本 統合 報告 書 2022 (Integrated Report 2022) は 、 ト ヨタ が めざす 未来 を 実現 する た め 
に 、 どの よう な 方 針 ・ 戦 略 で 経営 課題 に 取り 組 お むか を 、 ステークホルダー の 皆様 に お 伝え 
する こと を 目的 と し て いま す 。 より 詳細 な 内 容 に つい て は 、 トヨ タイ ムズ を は じ め と する 
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価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 大 盤 コー ポレ ー ト デー タ 


社長 メッ 


いま 、 私 た ち は 


セー ジ 


「 何 が 正解 か わか ら な い 時 代 」 を 


「 技 術 力 を 活か す に は 、 
規制 で 選択 肢 を せ ば め る べき で は な い 」。 


水素 エン ジン だ け で は あり ませ ん 。 

今 、 こ の 瞬間 も 、 

まだ 見 ぬ 技 術 と 格闘 し て いる エン ジニ ア が 、 
トヨ タ に は た くさ ん いま す 。 


経営 者 で ある 私 に は 、 


生き て お り ま す 。 
CASE 革 命 に より 、 
クル マ づ くり その も の が 


置 う ルク 半 告 ご を 言 \ 続 大 q@ ま りり 
その 上 で 、 何 より も 大 切な こと は 、 


2 赴 


守ら な けれ ば な ら な い 付 


H を 守り 、 人 々 の 暮 ら 
誰 ひ と り 取 り 残さ ず に 、 


介 


Im 


[ 事 と 命 が め あり ます 。 
し を 守り 、 


大 切 に し て きた の は 、 ク ル マ づ くり の 物語 


この 13 年 間 、 私 が や っ て きた こと は 、 
「 幸 せ の 量産 ] と いう 、 ト ヨタ の 「 原 点 」、 
「 思 想 ] に 立ち 戻る こと で し た 。 


「 紀 る いい 2 クル ママ を うる る 
「 世 界 一 で は な く 、 町 いち ば ん を めざそ う 」 、 
「 自分 以外 の 誰か が の た め に 仕事 を し よう 」 。 


大 変革 を 迫 ら れ て 


いる こと に 加え 、 


足元 で は 緊迫 


EE 


世界 | 


勢 や 、 


ee みる le er Ns 


下 ン ジニ ミア だ ちの これ まで の 蓄積 を 


そう 言い 続け 、 


ら ハ ンド ル を 握り 、 


活か し な が ら 、 技 術 の 選 


RR 肢 を 広げ 、 


H 


i 場 で 、 行 


絢 @G。 全曲 2 の | 大 計上 還 衣 | 補 、 


半導体 需給 の ひっ 追 、 
資材 高騰 な ど が 継続 し 、 
経営 の か じ 取 り は 

非常 に 難し く な っ て お り ま す 。 


呈 つ ) 7 誠 78S7NSSB) 。 

地球 の 未来 の た め に 、 次 世代 の た め に 、 
人 類 、 全 産業 を 挙げ て 

取り 組ま な けれ ば な ら な い テ ー マ が 
「 カ ー ボ ン ニ ュー トラ ル 社 会 の 実現 」 
刻 ど 中 っ で 方 切 本 。 


まず は 、 

| 訪 三 Fs= ド に ド 所 

正しく 理解 する こと か ら 始 め よ う 」 と 
RONMS 思 台 箇 避 多 一 ド に し 記紀 。 


「 英 は 炭素 。 内 燃 機 関 で は な い 」 、 

「CO> 削 減 は 、 エ ネル ギー を 『 つ くる 』「 運 応 
「 使う 」、 全 て の 工程 で や る も の ]」 、 

「 訂 舎 示 表記 デー ド 乃 いう 山上 の 5 の 7 営 り 訪 屋 
ー つ で は な い 」、 


ーー 


水素 エン ジン の 開発 も その 一 つ で す 。 
まだ 市 販 の 目途 も や な い 水 素 エ ンジ ン を 、 
モー ター ニス ポー ツ の 現場 で 鍛え る こと で 
開発 の スピ ー ド を あげ る と いう 

チャ レン ジ を 続け こ て お り ま す 。 

これ が 実現 で きれ ば 、 

内 燃 機 関 で 培っ て きた 技術 の 蓄積 を 
活か すこ と が で きま す 。 

ョ ジル ジ ン ( 違 放 ig で 

仲間 の 仕事 を 守る こと に も つなが り ま す 。 


こう し た こと が で きる の は 、 
史 一 小三 っ 王 ド ラル を いう 生計 が 


世の中 
会 社 の 
黙々 と 
モジ 


私 が 、 彼 ら 彼女 ら に 伝え た こと は 、 


だ だ ーー 


こ 広 が る 以前 か ら 、 
枠 を 越え て 、 
開発 を 続け て きた 
言 デ が い 記 選 ら で 


ET 


「 先 が 


ョ えな いか ら や め る 」 の で は な く 、 


「 先 が 


ョ m え な いか ら や っ て みよ う 」。 
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未来 に つなげ て いく 道 を 


必死 に 模索 し 続け こま いり ます 。 


示し 続け こま いり まし た 。 


社長 メッ セー ジ Ne 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 明 般 コー ポレ ー ト デー タ 
さ 向け た チャ レン ジ 


「 現 場 ] か ら 感じ る 、 クル マ 屋 に し か つく れ な い 、 「 夢 ] と 「 自 信 」 と 「 誇 り 」 を 持っ て 、 
「 私 は クル マ 屋 で す 」 と 
私 の ミッ ショ ン だ と 思っ て お り ま す 。 
変化 は 「 商 品 ] と いう 形 に な っ て 、 いま 、 ト ヨタ は 時 間 は か か り ま し た が 、 
あら われ まし た 。 「 モ ビリ ティ ・ カ ン パ ニー」 へ の 何と か ここ まで 来る こと が で きま し た の は 、 
フル モデ ル チ ェ ンジ に 挑戦 し て いま す 。 良い 時 も 、 苦 し い 時 も 、 
今 の トヨ タ に は 、 あ ら ゆ る ジャ ン ル で 、 今後 、 私 た ちの つく る も の や 私 た ち を お 支え くだ さる 方 々 が 
世界 中 の お 客 様 か ら 提供 する サー ビス も 届 六 か がら 回 で IiG9'B 
選ん で いた だ ける 商品 が あり ます 。 285 る で 0 ぐ と 局 MWSE7 が 、 ステ ー ク ホル ダー の 皆様 の ご 理解 、 
「 こ の 町 いち ば ん 」 で 考え れ ば 、 それ は 、 ト ヨタ で 働く 人 た ち が 私 は 、「 ク ル マ 屋 」 に し か つく れ な い 後押し が な けれ ば 、 
怒っ て いる 人 の 顔 も 、 298500000S CGU モビ リティ の 未来 が ある と Md 
喜ん で いる 人 の 顔 も 見 えま す 。 信じ て お り ま す 。 
「 も っ と いい クル マ を つく ろう 」 と すれ ば 、 トヨ タ に は 、 新 規 の プロ ジェ クト を 「 未 来 は みん な で つく る も の ] 。 
自分 の 機能 だ け で は で き な い こと が 成功 させ る た め 、 社 内外 か ら トヨ タ の 「 思 想 」 と 「 技 ] を 「 自 動車 産業 は みん な で や っ て いる 産業 ]。 
分 か り ま す 。 応援 に き て くれ た 多く の 仲間 に し っ か り と 伝承 し 、 この 信念 の も と 
そし て 、 開 発 か ら 支え られ て いる 「 現 場 ] が あり ます 。 「 あ な た は 、 何 屋 さ ん で すか が ?」 と これ か ら も 多く の 仲間 と 共に 、 
アフ ター セー ルス に 至る まで 、 そこ で は 、 多 様 な メン パー が 、 聞か れ た 時 、 未来 を 切り 拓く 挑戦 を 続け まい り ま す 。 
クル マ に は 20 年 を 超え る ライ フ が あり 、 お 互い を 思い や りな が ら 、 
そこ に お 客 様 の 人 生 が ある こと に 知恵 を 出し 合い 、 | 
ND TE 「 も っ と いい クル マ 」 を 、 
その クル マ づ くり を 1 日 で も 早く 
モー ター スポ ー ツ の 現場 で や れ ば 、 お 客 様 に お 届け する た め に 
レー ス と いう 厳し い 条 件 の 中 で 、 地道 な 改善 を コツ コツ と 


クル マ も 人 も 鍛え られ ます 。 積み 重ね て お り ま す 。 
「 幸 せ の 量産 ] と いう 「 居 想 ] を 、 


私 が 大 切 に し て きた も の は 、 「TPS] と いう 伝統 の 「 技 ] で 、 [ 
こう し た クル マ づ くり の 物語 な ん と か 実現 し よう と 奮闘 する 
(RF リー) ER 中 間 の 姿 が あり ます 。 


ぞ し で 、 ど の 2 ド 革 リー の a 人 eR 


お 客 様 を は じ め と する こう し た 頑張 り に 感謝 する と と も に 
ステ ー ク ホル ダー の 皆様 で あり 、 トヨ タ の 確か な 変化 を 感じ て お り ま す 。 
トヨ タ の 「 現 場 ] で 働く 


一 人 ひと り だ と 思っ て お り ま す 。 
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社長 メッ セー ジ 


トヨ タ ら し さ 


告 の 酒 流 価値 創造 の ス トー リー : 
回 未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


コー ポレ ー ト デー タ 


> 創業 の 精神 > 


綱領 、 ト ヨタ フィ 


ソフ ィ ー > トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) > トヨ タ と スポ ー ツ 


凡 業 の 精神 : 自分 以外 の 誰か の た め に 


「 夜 な べ を する 母親 を 助け た い 」 が 原点 


トヨ タグ ルー プ の 創始 者 、 豊田 佐吉 は 、 1867 
年 、 大 工 の 息子 と し て 遠江 国 敷 知 郡山 口 村 ( 現 で 
の 静岡 県 湖西 市 山口 ) に 生ま れ ま し た 。 佐吉 は 好 
奇 心 吐 盛 で 、 何 を し た ら 、 この 世 の た め に な る か 
と 、 日 々 さま ざま な 本 を 読ん る で いた と いい ます 。 
ある 時 、 母親 が 毎晩 夜 な べ を し て 機織り 仕事 を し 
て いる の に 気づき 、 その 仕事 を 楽に で き な い か と 
考え まし た 。 当時 の 機織り は 、 両手 両足 を 使っ て 
た て 糸 に よこ 糸 を 交互 に 通す と いう 大 変 な 作業 
で し た 。 23 歳 の 佐吉 が 初め て つく っ た 織機 [豊田 
式 木製 人 力 織機 」 は 片手 で 操作 で き 、 作業 の 効率 
を 高く 向上 させ た 発明 で し た 。 この 「 織 機 」 は 
1891 年 5 月 に 特許 を 取得 し まし た 。 

さら に 佐吉 は 、 飛 躍 的 な 能力 向上 を めざし 、 動 力 
を 使う 織機 の 発明 に 取り 組み 、 日 本 で 最初 の 動力 
織機 で ある 「 豊 田 式 汽 力 織機 」 を 発明 。 1898 年 8 
月 に 特許 を 取得 し まし た 。 

「 織 機 」 は 、 その後 20 年 以上 に わた り 開 発 ・ 改 
良 が 続け られ 、 1924 年 、 息 子 の 喜一 郎 ら の 協力 に 
よっ て 「 無 停止 棚 換 式 豊田 自動 織機 (G 型 )] ( 以 
下 、G 型 自動 織機 ) と し て 結実 し ます 。 

当時 の 自動 織機 は 、 糸 の 欠損 な どの 異常 が いつ 
起こ る の か 分 か ら な いた め 、 人 が 機械 の 番 人 の よ 
うに 常に 張り つい て いな けれ ば な り ま せん で し 
た 。 これ に 対し G 型 自動 織機 は 、 た て 糸 、 よこ 糸 


が “無く な る "切れ る "と いう 異常 を メカ ニカ ル 


佐吉 が 初め て 

発明 し た 織機 : 
豊田 式 木製 人 力 織機 
(トヨ タダ 産 業 技術 記念 館 提供 ) 


な 装置 で 検知 し 、 自動 で 織機 を 停止 させ まし た 。 
また G 型 自動 織機 は 、 よこ 糸 が 無く な り そ う に 
な る と 、 自動 的 に 棚 (シャ トル ) を 交換 し ます 。 杉 


動車 の 時 代 を 迎え つつ あり まし た 。 当時 の 日 本 で 
も 、 徐々 に 輸入 自動 車 の 台数 は 増え つつ あっ た も 
の の 、 その 利用 者 は まだ 一 部 の 華族 な どい わ ゆ る 


に は よこ 糸 が 装填 され て お り 、 以前 は 糸 を 補給 す 
る 時 、 作業 者 が 口 で 吸っ て 秀 か ら 糸 先 を 摘出 し て 
いた た め 、 綿 ボ コリ を 吸っ て 肺 を 患う 従業 員 が 多 
くい まし た 。 これ に 対し 糸 の 張力 を 利用 し 、 簡単 
な 手動 作 だ け で 欄 か ら 糸 を 導き 出す 発明 が な さ 
れ ま し た 。 


上 流 階級 で ある 少数 者 に 限ら れ て いま し た 。 
この 時 、 喜一郎 は すでに 、 | 国産 車 を つく り 、 日 本 
に 上 自動車 産 業 を 興す ] こと を 決意 し て いま し た 。 そ 
し て 1926 年 、 新た に 設立 し た 豊田 自動 織機 製作 所 
の 常務 取締 役 に 就任 する と 本 格 的 な 自動 車 研究 に 
着手 し 、 1933 年 9 月 に 自動 車 部 を 設置 、 翌年 に は 


佐吉 の 発明 の きっ か けが 母 や 従業 員 へ の 思い 
や り だ っ た よう に 、 「 自 分 以外 の 誰か の た め に 」 
「 誰 か の 仕事 を 楽に し よう 」 と いう 想い は 息子 の 


動車 事業 へ の 進出 を 正式 決定 し 、 エ ンジ ン の 試 
作品 が 完成 し まし た 。 
1935 年 に は 初 の 試作 車 「A1 型 試作 乗用 車 ] を 完 


喜一 郎 に も 受け 継が れ 、 現在 の トヨ タ の 根底 に 流 
れる 価値 観 と な か っ て いま す 。 

当時 世界 一 の 性 能 を 誇る と いわ れ た G 型 自動 
織機 は 、 従来 機 と 比べ 生産 性 を 20 倍 以上 高め 、 織 
物品 質 を 画 期 的 に 向上 させ まし た 。 そし て 、 この 
G 型 自動 織機 の 成功 が 、 80 年 以上 前 、「 日 本 人 に 
クル マ は つく れ な い 」 と いわ れ た 時 代 に 、 日 本 の 
自動 車 産業 を 興す こと に 人 生 を ささ げた 、 喜一 郎 
の 想い と 挑戦 を 支え て いっ た の で す 。 


国産 車 を つく り 、 日 本 に 自動 車 産業 を 興す 


人 
= =} 


郎 は 1894 年 に 佐吉 の 長男 と し て 誕生 
し 、 大 学 を 卒業 し た 1921 年 に 父 が 興し た 豊田 紡織 
に 入社 し 、 初め て 欧米 を 訪れ まし た 。 1920 年 代 の 
米国 は 、 街中 に フォ ー ド T 型 車 が あめ ふれ 、 まさ に 自 


ー 
較 


A1 型 試作 乗用 車 完成 式 凍 


_l 可 


成 さ せ た ほ か 、「G1 型 トラ ッ ク 」 を 発表 。 翌 1936 
年 に は 「AA 型 乗用 車 ] の 生産 を 開始 し 、 その後 


員 整 理 は 絶対 に 避け る と いう 覚悟 は 当然 で し た 。 
1950 年 1 月 、 トヨ タ 自 工 の 再建 計画 を めぐ り 日 
本 銀行 と の 折衝 が 始ま り ま し た 。 同年 4 月 に は 、 ト 
ヨタ 自動 車 販売 株 式 会 社 (以下 、 トヨ タ 自 販 ) を 設立 
し 、 当時 経営 悪化 の 原因 だ っ た 自動 車 販 売 代金 の 
可 収 停滞 の 解消 を 図り ます が 、 事 態 は 好転 する どこ 
ろか 、 ます ます 悪化 し て いき ます 。 トヨ タ 自 工 の 労 
勤 組合 は 、 会 社 の 業績 が 一 向 に 回 復 し な い 状況 か 
ら 、 労使 交渉 は 長期 に わた る 争議 へ と 激化 し て い 
まし た 。 同月 開催 の 団体 交渉 で 、 会 社 側 か ら 人 中 
整理 を 柱 と する 再建 案 が 提示 され る と 、 労働 組合 
側 は 不満 を 表明 し 、 その 後 終結 覚書 が 締結 され る 
6 月 まで さら に 1 カカ 月 半 も 争議 が 続き まし た 。 
喜一 郎 は 、 この 労働 争議 の 責任 を 取っ て 、 1950 


mi 


1937 年 に は トヨ タ 自 動車 工業 株 式 会 社 ( 以 下 、 ト ヨ 
タ 自 工 ) を 設立 、 1941 年 に は 喜一 郎 が 社長 に 就任 
し まし た 。 


経営 危機 と 労働 争議 、 雇 用 へ の 想い 


第 2 次 世界 大 戦後 の 1949 年 、 物価 の 急速 な 安定 
と 引き 換え に 通貨 供給 量 が 減少 し 、 産業 界 は 深刻 
な 資金 不足 に 陥り まし た 。 いわ ゆる 「 ド ッ ジ 不況 」 
で す 。 鉄鋼 な ど が 値上がり する 一 方 で 、 自動 車 の 公 
定価 格 は 据え 置か れ た た め 、 自動 車 事業 の 採算 は 
大 きく 悪化 し まし た 。 
同年 12 月 、 トヨ タ 自 工 と トヨ タ 自 工 労働 組合 は 、 
この 危機 を 乗り 越え る た め 、「 会 社 側 の 危機 吉 服 の 
手段 と し て 人 員 整 理 を 絶対 に 行わ な いこ と 」 な ど 
が 明記 され た 覚書 を 締結 し まし た 。 喜一 郎 は 、 
1930 年 の 昭和 恐慌 の 際 、 豊田 自動 織機 製作 所 で 心 
な ら ず も 雇用 問題 を 経験 し 、 その よう な 事態 を 二 


年 5 月 に 社長 を 辞任 し まし た が 、 1952 年 3 月 、 待 
望 す る 声 が あり 社長 へ の 復帰 が 内 定 。 と ころ が そ 
の さなか 、57 年 の 生涯 を 閉じ る こと に な り ま し た 。 
し か し な が ら 意 志 を 引き 継ぐ 者 た ち に よっ て 、 国 

競合 が 欧米 自動 車 メ ー カ ー と の 技術 提携 に 走る 
な か 純 国 産 を 買 き 、 喜 一郎 の 訪 願 で あっ た 、 日 本 初 
の 本 格 的 乗用 車 「 トヨペット ・ フ クラ ウン 」 が 開発 さ 
れ 、 発 売 さ れ た の は 1955 年 の こと で し た 。 


受け 継が れる 佐吉 と 喜一 郎 の 精神 


貧し い 農 家 に 生ま れ な が ら 、 「 誰 か の 仕事 を 楽 
こし た い 」 と いう 想い か ら 、 独学 で 自動 織機 を 発 
明 し 、 トヨ タ の 基礎 を 築い た 豊田 佐吉 。 そし て 、 父 
が 残し た 安泰 な 道 で は な く 、 当時 不可 能 と いわ れ 
た 国産 の 自動 車 づ くり に 挑戦 し 、 社会 の 変革 に 遭 


通し な が ら も 会 社 を 興し 、 自動 車 産業 の 基礎 を 築 
いた 豊田 喜一 郎 。 人 々 の 暮らし と 社会 を より 良く 


度 と 起こ さ な い こと を 信条 と し て いま し た 。 自動 車 
事業 へ の 進出 は 、 事業 の 多角 化 に よる 雇用 問題 の 
再発 防止 策 で も あり 、 1949 年 の 経営 危機 で も 、 人 
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する た め に 、 時 代 を 先取 り し 、 研究 と 創造 に 励ん 
だ 彼ら の 精神 は 、 現在 の トヨ タ に 脈々 と 受け 継が 
れ 、「 トヨ タ ら し さ 」 の 根幹 に な っ て いま す 。 


価値 創造 の 源流 : 価値 借 造 の スト ー リ ー : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ Sa 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ | > 創業 の 精神 > 豊田 綱領 トヨ タフ ィ ロ ソフ ィ ー > トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) > トヨ タ と スポ ー ツ 
= 回 けた チャ レン ジ 
居 目 | の ふ 9 『 すべ て は 「 幸 せ の 量産 」 の た め に 
豊田 綱領 、 ト 紀 2 フ イ 画 ソ フ = TE 訪 .」 トヨ タ 中 間 決 算 質 寿 応答 提 OQ 
豊田 佐吉 が 亡くな っ て か ら 5 年 後 の 1935 年 、 従 業 員 は 1 万 人 を 。 DNA A 
TR GN 0 (現代 語 訳 ) 
白 よ こ た り 、 自重 各 化 に )、 多 tS < 
a a iii 伴 し 0 < 社長 か ら 社員 一 人 ひと り ま で 心 を ひと つ に し て 、 力 を あわ せ て 誠実 に 業務 に あたり 、 世 の た め 
ち が 新 た に 入社 し て いま し た 。 こう し た 状況 に 対し 、 佐吉 の 遺志 を 9 a 人 の た め に 貢献 し な けれ ば な ら な い 。 内 
体 し て 励 び べき こと を 、 機会 ある ご と に 確認 する 必要 が あり 、 「 豊田 豊田 綱領 OE i 上 ら の 力 を 高め 、 新 た な 価値 まま 4 
区 ーー 9 エー SE 当 S を 創造 し 、 い つも 世界 を リー ド し 続け な ド な ら な い 。 3 術 本 
綱 部 」 が 制定 され まし た 。 A トヨ ダグ | 。 体 息 や 見 栄え を 繕 わ ず 、 盾 下 に 堅実 に 真正 面 か ら 、 本 質 に 取り 組ま な けれ ば な ら な い 。 
また 、 喜一郎 か ら タ スキ を 受け た 経営 陣 は 「 ト ヨタ と は 何 か ?」 と 8 i i | ・ 宜 互 信頼 と 対等 な パー トナ ー シ ッ プ を 大 切 に 、 人 材 育 成 と 強い チー ム ワ ー ク づく り を 進め な is 
を 含む = 『 な ら な 年 症 シ 
いう 原点 を 忘れ な いた め に トヨ タ が 大 事 に すべ きこ と 、 や る べき こ Ei 5 
昌 昭 a a 各社 の 企業 理念 、 社員 の 行動 | 。 世界 の 多様 性 を 坦 重 し 、 ト ヨタ グル ー プ の 営み は 、 多 く の 人 々 や 社会 に よっ て 支え られ て いる 1 
と 、 目 分 た ちの 強み を まとめ まし た 。 規範 の 基 と な っ て いま す 。 こと に 感謝 の 気持 ち を 持ち 続け な けれ ば な ら な い 。 > 


自動 車 産業 は 今 、 100 年 に 一 度 の 大 変革 期 を 迎え て いま す 。 か つ 


て 、 織機 メー カー か ら 自 動車 メー カー へ 転換 し た よう に 、 トヨ タ は A 
モビ リティ カン パニ ー に 生ま れ 変 わり ます 。 M ISSION 
そし て 先 の 見 えな い 現 代 、 私 た ち が 未 来 へ 歩ん で いく 道標 と し 


トヨ タ が 創業 以来 、 果 た すべ き 使 命 


で 、 ド 結 多 ライ ライ ー ョ レジ な つき 語 旋 。 = 
※ コ ー ン (Cone) は 、 円 凶 形 の ほか 、 織機 に 使わ れる 糸 を 芯 棒 に 巻き 付け て 円 雛 形 に 辛 せ を 量産 する 
な っ た も の 」 や 、「 フ クル マ の 進路 を 示す 道標 」 の 意味 も あり ます 。 貧し い 農 家 に 生ま れ な が ら 、 独学 で 自動 織機 を 発明 し 、 トヨ タ の 基礎 を 築い た 豊田 佐吉 。 父 が 残し た 安 奏 な 道 を 捨て 、 当時 不可 能 と 


いわ れ た 自動 車 づ くり に 挑戦 し た 豊田 喜一 郎 。 

彼ら の 遺志 は 仲間 た ち へ 引き 継が れ 、 トヨ タ と いう 企業 が 形づくら れ て いき まし た 。 彼ら が 本 当 に つく り た か っ た も の は 、 商品 を 使 

うお 客 様 の 幸せ で あり 、 そ の 仕事 に 関わ る すべ て の 人 の 幸せ 。 根底 の 想い は 「 幸 せ を 量産 する 」 こと 。 

トド ヨタ フィ ロン ジン フィー コー ン し か し 、 トヨ タ の 長い 歴史 の 中 に は 、 人 で は な く 数 字 ば か り 見 て いる 時 代 も あり まし た 。 特に 、 20 世 紀 終 わり の 拡大 路線 は 、 品質 問 

題 や 貿易 摩擦 な ど 、 多 く の 問 題 和 生み まし た 。 

私 た ち が 忘れ な いで いた いこ と 。 それ は 、 どん な 機械 で も 作れ な い 、 人 間 だ けが 、 歳 月 を か け て 生み 出せ る も の が ある こと で す 。 人 

の 暮らし と 社会 を より 良く する た め に 、 時 代 を 先取 り し 、 研 究 と 創造 に 励む お 。 そし て 、 技 術 で た ぐり よせ た 未来 の 便利 と 幸福 を 、 手 の 
く か た ち で 、 あ ら ゆ る 人 に 、 還 元 す る 。 これ が トヨ タ の 使命 、 幸 せ の 量産 。 そし て 、 ト ヨタ らし さ の 根幹 で す 。 


VISION & VALUE A 


これ か ら の トヨ タ が 実現 し た い 未 来 トヨ タ が 約束 で きる 価値 
可動 性 (モビ リティ ) を 社会 の 可能 性 に 変え る トヨ タウ ェ イ 
トヨ タ は 、 人 と モノ の 「 可 動 性 (モビ リティ )」 を 高め 、 人 、 企 業 、 自 治 体 、 コ ミュ 可動 性 (モビ リティ ) を 、 社会 の 可能 性 に 変え る 。 その 目的 地 に た 
トヨ タウ ェ イ ニテ ィ が で きる こと を 、 増やし た い 。 そし て 、 人 類 と 地球 の 持続 可能 な 共生 を 実 どり つく た め の 道 の り は 、 平 坦 で は あり ませ ん 。 
現し た い 。 これ が トヨ タ の 新しい 目的 地 で す 。 これ か ら は 、 モノ づく り へ の 徹底 し た こだわ り に 加え 、 人 と 社会 
Mission これ まで の 自動 車 産業 の 発展 に よっ て 、 移動 が より 手軽 に な り 、 人 と 人 、 社 会 に 対す る イマ ジ ネ ー シ ョ ン が 大 切 に な り ま す 。 これ ら は いわ ば 、 
圭 せ を 量産 する の 距離 が 近く な り ま し た 。 また 、 運転 の 楽し さ な ど 、 移動 その も の を 多く の 人 が ハー ド と ソフ ト で す 。 
楽し め る よう に な り ま し た 。 イマ ジ ネ ー シ ョ ン は モノ づく り を 鍛え 、 モ ノ づ くり は 新た な イ 
が Vision の し か し 、 この 世 か ら 、 不便 と 不可 能 を 一 つ で も 多く 取り 除く た め に 、 移動 に は 、 マジ ネー ショ ン を 呼び 起こ し ます 。 これ に は 、 相手 を 思い や る You 
を 社会 の 可能 性 に 変 まだ で きる こと が あり ます 。 本 ーー の 視点 が 不可 欠 で す 。 ーー 
そし て 、Move の 意味 は 、「 移 動 する ] に 加え 、「 感 動 す る ] と いう 意味 が あり ます 。 そし て 、 ステ ー ク ホル ダー を は じ め と する パー トナ ー と と も に 、 
すなわち 移動 に は 、 モ ノ を 超え て 、 人 の 心 ・ 社 会 を 動か す 力 が ある の で す 。 お 互い を 高め 合う 。 3 つの 強み を 融合 し 、 唯一 無 二 の 価値 を 生み 出 
す 。 これ が 、 新 し い ト ヨタ ウェ イ で す 。 


TOYOTA MOTOR CORPORATION | 5 | INTEGRATED REPORT 


価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ > 創業 の 精神 > 綱領 、 ト ヨタ フィ ロ ソ フィ ー > トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) > トヨ タ と スポ ー ツ 
= 向け た チャ レン ジ 
トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) arax NB; sO 
け は 私 に や ら せ て も ら う と いう こと に な り ま し た 。 作業 者 た ち は そ れ を 吸っ て 肺 を 患っ て し まう 。 必要 な も の を 、 必要 な と き に … っ て いっ た 時 に 、( す 
まず 自 働 化 な ん で すけ ど 、 豊田 佐吉 谷 が つく っ た これ も 佐吉 た ちの 発明 の ひと つ で す 。 ぐに お 客 様 の ニー ズ に 応え る た め に は ) めちゃ く 
動 織 機 と いう の が 、 そ こ に あり ます 。 この 発明 は 、 現場 で 肺 を 痛め て いた 作業 者 を な ん と ちゃ 在庫 が た まる じゃ ん 。 自動 車 の 場合 、3 万 点 も 
佐吉 少年 が 気付 いた の は 、 毎晩 、 夜 な べ を し て お 母 か し て あげ た いと いう の が 原点 で し た 。 部 品 が ある ん だ よ 。 そう し た 時 に 、 どの 車種 が 来 て 
さん が 機織り 仕事 を し て いた …、 その 仕事 を 楽に で 異常 が な に か ? を 決め て 、 そし て 、 異常 を 止め る こ も 、 ど の スペ ッ ク が 来 て も 、 な ん で も OK の 生産 ライ 
き な い の か な と いう こと 。 と に よっ て 、 異常 管理 が で きる シス テム を つく っ た ン と し た ら 、 と ん で も な い 在 庫 に な る 。 
Ee 性 が 上 が っ た と いう こと で す 。 に お 
で きる も の だ っ た 。 織機 は 、 た て 糸 ・ よ こ 和 糸 それ ぞ れ 両 。 ーー ーー SS A 
手 を 使っ て 作業 する こと が 常識 だ っ た 時 代 、 その 発明 - 際 寺 0 
求 つ C 許 
計 性 を 画 期 的 に 向上 させ た 。 lmm ヒ ー コ の 
2020 年 5 月 の 決算 説明 会 で 社長 の 豊田 は 「 こ の 数 年 間 。 は 作業 性 を 画 期 的 に 向上 させ た 3. 豊田 章 男 の 解釈 「 自 側 化 」 受講 者 B 
は “トヨ タ ら し さ を 取 り 戻 闘い" と “未来 に 向け た ト (トヨ タ の 社内 で は ) "TPS = 効率 化 "と 捉え られ 、 そ し EE2/ ト コー ip に 2ED に YE 
ヨタ の フル モデ ル チ ェ ンジ "の 両方 に ガム シャ ラ に 取り て 、 そ れ で 「 仕 事 の や り 方 を 変え る ん だ 」 と いう こと が 、 要 は トヨ タ の ニン ベン の つい た 「 自 働 化 ] と いう の は … 豊田 
組ん だ 」 と 話し て いた 。 さら に 豊田 の 発言 を さか の ぼる ほぼ 目的 か の ご と く 語 られ て いま すけ ど 、 目 的 は あく 私 の 解釈 は "や っ ぱり ヒト 中 心 『 に し て くれ っ て こと だ けど 、 年 間 で 1,000 万 台 近 く 売 れ て いる と いう こと 
と 3 年 前 の 決算 説明 で は 、 こ う 語 っ て いる 。 まで も "誰か の 仕事 を 楽に し た い " と いう こと で すね 。 な ん で す 。 そこ で 働い て いる ヒト の 気持 ち に 成り 代 は 1.000 万 人 の お 客 様 が いる 。 それ を どう や っ て 把握 
わっ て (考え る ) 。 自分 は 安全 地帯 で 、「 効 率 を 上 げろ 」 の 5 
・ ト ヨタ らし ぶさ "と 言っ た 時 に 、 真 つ 先 に 頭 に 浮か ん EE < ue する か と いう と 、 異 常 が すぐ 分 か る 、 異 常 が な 分 か っ た ら 
* 回 い ひよ 「 人 を 抜く (減ら す )」 と 言う こと だ け で 考え て は ダメ 。 止ま っ て も ら っ て 、 そ れ で 、 す ぐ 改 善 が で きる よう な 構 
だ の は 「 ト ヨタ 生産 方 式 (= TPS)」 と 「 原 価 低減 」 55CP SN まき * ー( 上 Co 
PER FREE 工 の 追求 と いう の が トヨ タ に は あり ます … 造 に し て お か な きゃ いけ な いっ て いう こと な ん で す 。 
年 s 生産 方 式 \ 織 ヨタ が 大 きく 、 事業 構造 を モデ ル チ ェ Se 
人 R NE ae 人 ンジ し た きっ か け に な SE 8 AnET (いち に ん く ) 才 ほ は 1 人 の 作業 者 が 1 司 議 だ か ら 、 ジ ャ スト ・ イ ン ・ タ イム 。 
て 学 応研 修 が 始ま っ た 。 RYT 2 会 合 で 講師 “> a 0 6 すこ と の で きる 仕事 量 を 指し て いる 。 これ を 一 番 分 か りや すく する "道具 "と いう か 、“ 考 
と し て 現れ た の は 社長 の 豊田 だ っ た 。 時 の 自動 織機 と いう の は 、 必 ず “ワン マン 、 ワ ンマ シ え 方 "が 、 僕 は 「 リ ー ド タイ ム 」 だ と 思い ます 。 
ン " っ て いう 、1 人 の オペ レー ター が 、 マ シン に 対し 1 日 24 時 間 と いう の は 、 誰 に 対し て も イコ ー ル に 与 
1. 母さん が 夜 な べ し て … て 、 い つも くっ つい て 監視 を し て いた わけ で す 。“ 人 えら れ た 条件 で す 。 会 社 と いう も の に 対し て も 本 当 トヨ タ で は 次 の 工程 の こと を 後 工程 (あこ こう て い ) と 
本 3 は 機械 の 番 人 "と いわ れる よう な 形 で …。 に 多く の 時 間 を 費やし て くれ て いま す 。 そう だ っ た いう 。 そ し て 、 そ の * 後 工程 ' の こと を "お 客 様 "と 考え る 。 
研修 の 目的 は "普段 は 生産 現場 に いな い 社 員 ” も TPS と に に R 6 ここ で 社長 の 豊田 が 言っ た “ジャ スト ・ イ ン ・ タ イム ” 
2 a a ES "異常 "が 、 い つ 起 きる か 分 か ら な いか ら で す 。 ら 、 意味 の ある 仕事 を させ る の が 上 司 の 仕事 じゃ な ここ 豊田 が 言っ た "ジャ ン 
を 学び “トヨ タ ら し さ を 取 り 戻 す 閣 い "と “未来 に 向け os 55 A は 「 フ クル マ を 買っ て くだ さる お 客 様 に “ジャ スト ・ イ ン ・ 
た トヨ タ の フル モデ ル チ ェ ンジ "を 進め る こと だ っ た この 織機 は 、 ト ヨタ が 総 機 屋 か ら 自 動車 屋 へ 事業 を モデ ル に で すか が 。 そう いう の を 徹底 的 に 追求 し て いる の が 2 
2 ここ こざ こん に 村 トヨ タ の 生産 現場 で す 。 タイ ム "で クル マ を お 届け する 」 と いう 、 トヨ タ 全 体 を 


チェ ンジ する た め の 資 金 を 生み 出し た 機械 で ある 。 当時 世 
界 の トッ プ メ ー カ ー だ っ た イギリス の 会 社 が 、 この 織機 の 作業 者 の 無駄 な 仕事 を 無く し 、 残 業 を 減ら し て 自由 な 
技術 を 供与 し て 欲し いと トヨ タ に 申し 出 た の で ある 。 時 間 を 生み 出す 。 1 人 工 の 追求 と は 、 その 人 の 時 間 を 大 5. お 寿司 の リー ド タ イ ム を めざせ 
切 に する こと な の だ 。 


見 渡し て の "ジャ スト ・ イ ン ・ タ イム "で ある 。 


豊田 
僕 が ちょ っ と 和 気 に な っ た の は 「 今 回 の この TPS 研 修 で 、 
な ん と か トヨ タ を 変え て いき た い 」 と いう 意気 込み 。 


トヨ タ 自 動車 に は トヨ タ 自 動車 が で きる 前 か ら の "2 つの 織物 を 織る と いう こと に 対し て 「 糸 が な く な る 」 「 終 ーー ュー 

考え 方 の ポイ ント "が あり ます 。 な ん だ か 分 か り ま すか ? が 切れ る 」 これ ら が 織機 の " 異 淀 " で 一 番 大 さい も 4 豊田 章 男 の 解釈 [ ジ ャ スト ・ イ ン ・ タ イム 」 て は 、 お 寿司 の 世 究 ね 。 RS 
受講 者 A の で し た 。 その 2 つの "異常 "を 、 セン サー が な い 時 ちゃ ん と 目 の 前 で 所 っ て くれ る お 末 避 屋 に 行く と 
SRR ・ イ ン ・ タ イム | と 「 ニ ン ベ ン の NE 働 化 ]…。 代 に 検知 で き て いる の が この マシ ン で す 。 ジャ スト ・ イ ン ・ タ イム の 説明 に は 「 必 g な も の を 、 必 3 つて 置い て ある ? 
に IESE OO IO eo RTCEIE の PC 
そう そう そう そう ! これ が 言っ て ほし か っ た の ! (ー 同 笑 ) る わけ で す 。 キー ワー ド は 、 受注 か ら モ ノ ・ サ ービス の 提供 まで に 掛 UE な で いて 1.000 万 全 の お 守 さ ん 相手 に 
今回 この TPS の 研修 に あたり 、 この 基本 中 の 基本 で 実は 、 木 向 か ら は こう や っ て 糸口 が 出 て いな きゃ いか る 時間 を 意味 する [リー ド タ イ ム | で ちる 。 SE 
ある 「 自 働 化 ] と そし て 「 ジ ャ スト ・ イ ン ・ タ イム 」 と ナ な い 。 それ を 以前 は どう や っ て いた か と いう と 、 DIASI A MEER NE 
いう 2 つの 言葉 の 意味 を 、 皆さん と 我々 で ギャ ッ プ で 吸っ て 系 を 出し て いた 。 豊田 NE ES CT | PA 
を 、 ちょ っ と 縮め て お きた いな と いう こと で 、 そ こ だ と ころ が 、 現場 は 綿 ボ コリ が 出 て いる の で 、 現場 の ジャ スト ・ イ ン ・ タ イム と 聞く と 何 を 考え ます ? Se MI 
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価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


コー ポレ ー ト デー タ 


> 創業 の 精神 > 


綱領 、 ト ヨタ フィ 


ソフ ィ ー > トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) > トヨ タ と スポ ー ツ 


ド ヨ タ と スポーツ 


スポ ー ツ の 力 は 、 ト ヨタ が 大 切 
に し て きた 価値 観 、 企業 風土 そ 


の も の 


創業 当初 より 掲げ る スポ ー ツ へ の 熱き 情熱 


トヨ タ と スポ ー ツ の 歴史 は 、 ト ヨタ 創業 の 年 で 
ある 1937 年 に まで さか の ぼり ます 。 創業 者 の 豊 
田 喜一 郎 が 、 会 社 を 設立 し た この 年 に 、 「 陸上 部 」 
を 創設 し まし た 。 トヨ タ で は 、 会 社 と 運動 部 は 常に 
共に 存在 し 、 お 互い が 欠か すこ と の で き な い 存在 
に な っ て いま す 。 その 理由 を 、 社長 の 豊田 は この 
よう に 語っ て いま す 。 


80 年 前 、 創業 者 の 豊田 喜一 郎 は 、 自動 車 部 と と 
も に 、 運 動 部 を つく り ま し た 。 喜一 郎 は な ぜ 、 運 
動 部 を つく っ た の か 。 も っ と よく する た め に 決 
し て あき ら め な い 「 ネ バー ギブ アッ プ 」 の 精神 。 
仲間 の た め 、 自 分 以外 の 誰か の た め に 闘う 「 フ ォ 
ア ・ ザ ・ チ ー ム (For the Team)」 の 精神 。 

先 人 た ち は 、 運動 部 の 闘う 姿 に に フル マ づ くり 
に 格闘 する 自分 た ちの 姿 、 何より 「 ト ヨタ らし 
さ 」 を 重ね 合わ せ て いた の で は な いで し ょ うか が 。 


会 社 設立 と 同時 に 誕生 
し た 陸上 部 


会 社 設 立 と 同時 に 誕生 し た 陸上 部 


陸上 部 か ら ス ター ト し た トヨ タ の 運動 部 は 、 翌 
1938 年 に は 柔道 部 が 加わ り 、 以降 も サッ カー 部 、 
ラグ ビー 部 、 パ レー ボー ル 部 な ど と 矢継ぎ早 に 設 


立 さ れ て いき まし た 。 戦時 中 に は 一 時 、 活動 を 停 
止 し た も の の 、 戦後 、 す ぐに 活動 を 再開 し 、 1946 
年 に は 男女 の パ バレーボール 部 な ど 4 部 が 設立 され 
た の を は じ め 、 1951 年 まで の 65 年 間 で 12 部 が 新 
設 ご され ま し た 。 

1951 年 に は 年 に 1 回 トヨ タブ グルーブ プ 各社 で 
競う 「 全 トヨ タ 総 合 競 技 大 会 ] が スタ ー ト し 、 ト 
ヨタ の 企業 スポ ー ツ は ます ます 盛ん に な っ て い 
きま す 。 


1965 年 、 当 時 の 
「 全 トヨ タ 総 合 競技 大 会 較 
開会 式 


1964 年 の 東京 オリ ン ピ ッ ク ・ パ ラリ ン ピ ッ ク の 
開催 で 、 日 本 国内 全体 で スポ ー ツ の 機運 が 一 気 に 
高まり 、 企 業 ス ポー ツ が 盛ん に な っ て いき まし た 。 
この ころ 、 国 内 の 企業 チー ム の 競技 の 場 と し て 「 日 
本 リー グ 」 が 編成 され 、 トヨ タ も 設立 に 関わ り ま し 
た 。 この 日 本 リー グ の 登場 は 、 日 本 経済 界 の 企業 
に 横 の つなが り が で きた 点 で も 大 き な 意 味 が あり 
まし た 。 これ が 、 トヨ タ が 海外 進出 を 始め た 時 期 と 
も 重なり 、 トヨ タ の スポ ー ツ の 取り 組み も 事業 と 
と も に 海外 へ 広がっ て いき まし た 。 

1970 年 代 に な る と 、 トヨ タ の 運動 部 は 、 東京 に 
パス ケッ ト ボ ー ル チー ム 、 愛知 県 (田原 工場 ) に は 
陸上 競技 部 、 静岡 県 ( 東 富士 研究 所 ) に は サッ カー 
チー ム と いう よう に 、 35 種 類 も の 実業 団 チ ー ム を 
擁する まで に な り ま す 。 

世界 の 舞台 で 戦え る アス リー ト も 現れ る よう に 
な り 、 トヨ タ の 従業 員 に と っ て も スポ ー ツ は ます 
ます 重要 な 関心 事 と な っ て いき まし た 。 

1980 年 代 半 ば に な る と 、 トヨ タ は 海外 で の ス 
ポー ツ 活 動 を さら に 拡大 し 、「 トヨ タ ヨー ロッ パ 
グ ウ ウ 7 が り 類 ) DY ONAIRR LT = 
就任 し まし た 。 この 大 会 は 、 欧州 サッ カー リー グ 、 


后 』 ィ メデ 699 > TOYOTA TEAMS&ATHLETES (») 


南米 の サッ カー リー グ そ れ ぞ れ の 優勝 チー ム が 世 
界 一 の クラ ブチ ー ム の 座 を 競う 、 世界 一 の クラ ブ 
チー ム を 決め る サッ カー の 夢 の 祭典 。 1984 年 に 
2 多 ー ョ シネ シタ 放 河 以 | き 作 央 090 


トヨ タ は 、 スポ ー ツ は 人 と 人 の 距離 を 縮め る も 
の で あっ て 、 決し て 競い 合う こと だ けが 目的 で は 
な いと 考え 、 各国 で スペ シャ ルオ リン ピッ クス き * 
(SO) の 活動 に も 積極 的 に 関わ っ て いま す 。 2017 


年 代 半 ば に は 、 「TOYOTA プ レ ゼ ン ツ FIFA フ ラブ 
ワー ルド カッ プ 」 に 名 を 変え て も 、 2014 年 まで の 
約 30 年 間 、 ト ヨタ は メイ ンス ポン サー と し て イベ 
ント を 支援 し 続け まし た 。 


パラ リン ピッ ク の 用 只 開 発 な ど は 、「 す べ 
て の 人 に 移動 の 自由 を 」 提供 する モビ リ 
ティ カン パニ ー へ の 変革 の 機会 


FIFA フ ラブ ワー ルド カッ プ の スポ ン サ ー を 終え 
と 翌年 の 2015 年 、 トヨ タ は 、 国際 オリ ン ピ ッ ク 委 
員 会 、 国際 パラ リン ピッ ク 委 員 会 と ワー ルド ワイ 
ド パ ー ト ナー 契約 を 結び まし た 。 

オリ ン ピ ッ ク 、 パラ リン ピッ ク の 東京 大 会 、 北 
京 大 会 に は 世界 50 の 国 ・ 地 域 か ら 、 約 300 名 の 
Global Toyota Team Athlete (GTTA) が 参加 し ま 
し た 。 トヨ タ は 、 世界 中 の トヨ タ の 仲間 と 国境 を 
越え て 選手 た ち を 応援 する だ け で な く 、 スタ ッ フ 
た ち に 寄り 添い 、 用 具 開 発 、 セ カン ドキ ャ リア 支 


援 を 行っ て きま し た 。 
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年 に は 「 グ ロー バル パー トナ ー」 に 就任 し て いま す 。 
SO は 、「 ス ポー ツ を 通じ 、 垣根 の な いす べ て の 
人 に 開か れ た 世界 を 実現 する 」 と いう こと を 理念 
と し て 掲げ て お り 、 障がい の あ る 人 と な い 人 が 、 お 
互い に 相手 の 個性 を 理解 し 合い 、 支え 合う 関係 を 
築き な が ら 一 緒 に プレ ー を する 「 ユ ニ フ ァ イド 
ポー ツ 」 を 推し 進め て いま す 。 トヨ タ は 、 この 理 : 
に 共感 し 、 世 の 中 に 存在 する さま ざま な 違い を 、 
性 と し て 受け 入れ 、 お 互い に 尊重 し 合う こと が で 
きる 社会 の 実現 に 向け 、 少し で も 貢献 で きる よう 、 
SO と 共に 努力 し た いと 考え て いま す 。 
※ ス ペ シ ャ ル オリ ン ピ ッ クス : 知 的 障がい の ある 人 た ち に 、 
常 的 な スポ ー ツ トレ ー ニ ング と 、 その 成果 発表 の 場 で あ 
る 大 会 ・ 競 技 会 を 年 間 を 通じ て 提供 し 、 社会 参加 を 応援 す 
る 国際 的 な スポ ー ツ 組織 


図 2 


| 


スポ ー ツ の 力 は 、 ト ヨタ の 価値 観 そ の も の 


トヨ タ は 、 創業 以来 、 ご ん な に 本 業 が 厳し い 状 
況 で も 、 また 、 社 を 取り 巻く 環境 が 大 きく 変わ っ 
て も 、 一 買 し て スポ ー ツ の 持つ | 旋 」 を 信じ 、 ス 
ポー ツ を 通じ て 、 従業 員 の 一 体感 を 醸成 し 、 士気 
を 高め て きた 歴史 を 誇り に 思う と と も に 、 大 切 に 
VUESE RE 

5 レル クジ] 氷 バ ー= =D= 
リス ペタ ER の Ra 
が 大 切 に し て きた 価値 観 、 企 業 風 土 そ の も の で す 。 
世界 で は 日 々 、 さまざま な アス リー ト が 地道 に 、 
い 意 志 と 忍耐 を 持っ て 挑戦 を 続け こい ます 。 
トヨ タ は これ か ら も 、 すべ て の 人 が 自分 自身 の 不 
可能 に 挑戦 する こと が で きる 、 開か れ た 社会 の 実現 
を めざし て 努力 を 重ね て いき た いと 考え て いま す 。 
Start Your Impossiblel 


ニッ 


て Tn 
トド 
直 


社長 メッ セー ジ 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


1960S 


向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 


価値 創造 の 経営 大 盤 


コー ポレ ー ト デー タ 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラ / 
> ソフ トウ ェ ア と コネ フク ティッド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >WovenCity 


実現 に 向け た 取り 組み 


も っ と いい クル マ づ くり : 商 品 を 軸 に し た 経営 


2021 年 11 月 の 全国 トヨ タ 販 売店 代表 者 
会 議 に お いて 、 社長 の 豊田 は 「 商 品 を 軸 に 
し た 経営 」 に つい て 想い を 語り まし た 。 


トヨ タ 創 業 以来 の 「 商 品 ] の 歴史 に つい て 、 私 
流 の 解説 を お 聞き いた だ けれ ば と 思い ます 。 
トヨ タ は 1936 年 の 「 ト ヨ ダ AA 型 ] を 起源 
と し 、 お 客 様 が 求め る さま ざま な 商品 を 世 の 
中 に 送り 出し て まい り ま し た 。 クル マ づ くり 
の 歴史 を 振り 返っ た 時 、 私 は 「2 つ の キー ワー 
ド 」 が ある と 思っ て お り ま す 。 


ー つ は 「 ス ポー ツ カ ー」 で す 。 

トヨ タ の スポ ー ツ カー を 語る うえ で 、 重要 な 
ポイ ント と な る の が 1960 年 代 で す 。 

「 パ ブリ カス ポー ツ 」 を は じ め 、「 ヨ タ ハ チ 」 、 
「2000GT」 な ど 、 後に 「 名 車 」 と 呼ば れる 
スポ ー ツ カー が 数 多く 誕生 いた し まし た 。 そ 
し て 、80 年 代 に は 、「 ス ー プ ラ 」、「MR2 
(ツー)」、「 セ リカ 」、「 レ ビン ・ ト レノ 」 な ど 
が 登場 。 ト ヨタ は 、20 年 ご と に 当時 の 技術 力 
を 結集 し た スポ ー ツ カー を つく っ て まい り 
まし た 。 


それ は な ぜ か 。 
トヨ タ は 、 スポ ー ツ カー を 「 技 術 ・ 技 能 の 伝 
承 ] 「 人 材 育成 ] の 現場 と 考え て いた か ら だ 
思い ます 。 トヨ タ に と っ て の スポ ー ツ カー 
の 開発 と は 、 いわ ば 、 伊勢 神宮 に お ける 「 式 
年 遷宮 」 の よう な 存在 だ っ た と 思い ます 。 本 
来 で あれ ば 、 次 の スポ ー ツ カー が 登場 する の 
は 、20 年 後 の 2000 年 代 の は ず で す 。 


し か し 、 そ う は な り ま せん で し た 。 

当時 の トヨ タ は 、 海外 を 中 心 に 、 販売 台数 を 
ば し 、 規模 の 拡大 を 追求 し て お り ま し た 。 

こう し た な か 、 ス ポー ツ カ ー 開 発 の 「 式 年 遷 
宮 ] と し て の 役割 は 忘れ られ 、 ス ポー ツ カ ー は 、 
ライ ン ア ッ プ か ら ド ロッ プ し て まい り ま し た 。 

こう し た 状況 に 危機 感 を 持っ て いた の は 、 私 
だ け で は あり ませ ん で し た 。 むし ろ 、 私 以上 
に 強い 危機 感 を 持っ て いた の が 、 テス トド ラ 
イ バ ー の 人 た ち で し た 。 

だ か ら 、 成 瀬 さ ん は 、 私 に 対し 、 

「 フ クル マ の こと 何 も 知 ら な いあ ん た ら に 、 ご 
ちゃ ご ちゃ 言わ れる の は 迷惑 だ 。 で も 、 興味 
が ある な ら ク グル マ の 運転 を 教え る よ ] 
そう 声 を か けた の で は な いか と 思っ て お り 
ます 。 


そこ か ら モ リゾ ウ が 生ま れ 、 マス ター ドラ イ 
パー と な っ て いく の は 、 皆様 も ご 承知 の と お 
り で す 。 


その 結果 、10 年 遅れ に は な り ま し た が 、 
2010 年 代 に 「LFA] を 開発 し 、 ト ヨタ ・ レ フク 
サス の 味 、「 秘 伝 の タレ 」 を つく る こと が で 
きた と 思っ て お り ま す 。 


そこ か ら 「86」、「 ス ー プ ラ 」 の 復活 へ と 続い 
て いく の で す が 、 いずれ も 「 他 社 と の 協業 ] 
に よる も の で し た 。 


「 も う 一 度 自 前 の スポ ー ツ カー を つく り た い ]」。 
その 想い が 「GRH ヤ リス 」 の 開発 に つなが っ 
て まい り ま す 。 


私 が 言い 続け て きた 「 も っ と いい クル マ づ 
くり ]。 

今 で は 、 共に 行動 する 仲間 が 増え 、「 モ ー 
ター スポ ー ツ を 起点 と し た 、 も っ と いい フク 
ル マ づ くり 」 へ と 進化 し て お り ま す 。 


も う 一 つの キー ワー ド は 「 ロ ング セラ ー」 
で す 。 


mn 貞 旬 。 


| | 
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本 の タリ ゼー ショ ン を けん 引 し て き 
た 「 ク ラウ ン 」、「 カ ロー ラ 」。 

「 ハイ ブリ ッ ド カー」 と いう 新しい 市 場 を つ 
くり 出し た 「 プ リウ ス 」。 

勤 く クル マ で は 、「 ラ ンク ル ]」、「 ハ イエ ー ス 」、 
「 プ ロボ ックス 」。 「 コ ー ス ター」 や 「 セ ンチ ュ 
リー] も そう で す 。 


トヨ タ に は お 客 様 か ら 長 年 愛さ れ 続 け て ぎ 
こ モ デル が あり ます 。 


し か し 、 台数 重視 、 海外 中 心 の フル マ づ く 
り の 中 で 、 ロ ング セラ ー の クル マ の 位置 づ 
け も 大 きく 変わ っ て し まっ た よう に 思い 
ます 。 

「 ク ラウ ン 」 や 「 カ ロー ラ 」 は 、 時 期 が くれ 
ば モデ ル チ ェ ンジ を する の が 当たり 前 に な 
り 、「 ラ ンク ル 」 や 「 ハ イエ ー ス 」 な どの 働 
く ク ル マ は 、 モデ ル チ ェ ンジ さえ 、 な く な り 
まし た 。 お 客 様 に 愛さ れ 、 そ の 暮らし を 支え 
て いる ロン グセ ラー の クル マ が 、 いつ の 間 
に か 、「 変 わら な く て も いい クル マ 」 に な っ 
て し まっ た の で す 。 


GR ヤリ ス 


価値 創造 の 経営 量 器 コー ポレ ー ト デー タ 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラ / 
> ソフ トウ ェ ア と コネ フク ティッド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >WovenCity 


実現 に 向け た 取り 組み 


クル マ の 基本 性 能 で ある 「 走 る ・ 曲 が る ・ 止 


価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー: 
社長 メッ セー ジ ご 未来 の モビ リティ 社会 に 
ド ョ ヨタ ら さき 向け た チャ レン ジ 
時 代 の ニー ズ に 合わ せ 、 変化 し 続け る か ら こ 
そ ロ ング セラ ー に な れる 。 


| 


私 
その 本 来 の 姿 を 取り 戻す た め の 取 り 組み は 、 
すでに スタ ー ト し て お り ま す 。 


「 ヴ ィ ッ ツ 」 の 車 名 を グ 
いた 「 ヤ リス ] に 統 
リス ク 
し て まい り ま し た 。「 カ 
ラス ポー 
アッ プ に 追加 いた し まし た 。 
ブラ ンド 力 を 活か し 、 時 代 の ニー ズ に 合わ せ 
た ライ ン ア ッ プ を 構築 する 戦略 で す 。 


よそ う 思 っ て お り ま す 。 


ー バ ル に 定着 し て 
ー し 、 「GR ヤ リス]」、「 ヤ 
ス 」 と いっ た パリ エー ショ ン を 拡大 
ー ラ 」 に も 「 カ ロー 
ス 」 を ライ ン 
ング セラ ー の 


1。 | 玉 


= ラダ 


も っ と いい クル マ を つく ろう よ 」。 
この 言葉 びら スタ ー ト し た トヨ タ の クル マ 
づく り の 変革 。 


それ を 支え た 「3 つ の 柱 ] が あり ます 。 


まず 、 最初 に 取り 組ん だ こと が 「TNGAI 
で す 。 


トヨ タ の クル マ づ くり の 歴史 


府 づ の ミド 
1 スポ =ー ツ カー 
= ロン グセ ラー 


まる 」。 それ を 高い レベ ル で 実現 する た め に 
は 「 素 性 の いい プラ ッ ト フ ォ ー ム 」 が 必要 
で す 。 


し か し 、 新しい プラ ッ ト フ ォ ー ム を 生み 出 
し 、 共通 化す る こと は そう 簡単 な こと で は あ 
り ま せん 。 台数 ・ 収 益 が 拡大 し て いた 時 代 に 
こそ 、 「 単 一 車種 ・ 単 二 プ ラッ ト フ ォ ー ム 」 か 
ら 抜 け 出 し 、「 プ ラッ ト フ ォ ー ム 改革 」 に 取 
り 組 ん で お いて ほし か っ た 。 それ が 私 の 本 音 
で す 。 

「 リ ー マ ン ・ シ ョ ッ ク 」 で 赤字 に 転落 し 、 台数 
も 伸ばせ な か っ た 、 一 番 苦し い 時 代 に 、 みん 
な で 歯 を 食い し ば りな が ら 、 苦労 を 重ね て 、 
つく り 上 げた 最大 の 武器 。 それ が 「TNGAI 
で す 。 


トヨ タ の ブラ ンド を 支え る 「 ス ポー ツ カ ー」 
と 「 ロ ング セラ ー」 を 本 来 あ る べき 姿 に 戻 
し 、 ラ イン アッ プ の 構築 に 挑戦 で きる の も 、 


ITNGA] が ある か ら こ そ だ と 考え て お り 
ます 。 


N 
も っ と いい クル マ づ くり の 3 本 柱 


そし て 、 二 つめ の 柱 が 「 カ ン パ ニー 制 」 で す 。 


日 本 の お 客 様 の あり と あら ゆる ニー ズ に 応 
えて きた 「 フ ル ラ イン アッ プ ]」。 

それ が トヨ タ で す 。 

「 フ ル ラ イン 」 で ある 以上 、「 ス ポー ツ カ ー」 


で も 「 商 用 車 ] で も 、 ど ん な ジャ ン ル の クル 
マ で も 、 情熱 を 持ち 、 責任 を も っ て 考え て い 
る 人 が 常に いる 、 そん な 状態 を 作り 出す こと 
が 「 カ ン パ ニー 制 ] の 真 の 目的 で す 。 

目先 の 「 台 数 ] と 「 収 益 ]。 この 魅力 に あら が 
うこ と は 、 簡 単 な お こと で は あり ませ ん 。 

だ か ら こ そ 、 ト ヨタ に と っ て 、 世の中 に と っ 
て 、 本 当 に 必要 な クル マ を 第 一 に 考え る こと 
が で きる 人 と 組織 を 作ら な けれ ば な ら な い 
と 思い まし た 。 


そし て 、 最後 の つが 「 最 終 責任 者 と し て の 
トッ プ 」 だ と 思い ます 。 
自分 で 言う の も 何で す が 、 ト ヨタ に あっ て 、 
他 の OEM に は な いも の 。 それ が 「 マ スタ ー 
ドラ イ バ ー」 だ と 思っ て お り ま す 。 世に 送り 
出す 商品 の 味 に 責任 を 持つ 。 開発 陣 が 苦労 し 
て 作り 上 げた も の で あっ て も 、 トヨ タ ・ レ フク 
サス の 味 で な けれ ば 、 は っ きり 「NO] と 言う 。 


ss ヽ 


] TNGA に よる プラ ッ ト フ ォ ー ム 改革 


2. カン パニ ーー 制 に よる 人 と 組織 の 改革 


う 最終 責任 者 と し て の トッ プ マス ター ドラ イ バ ー 
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「 モ リゾ ウ 」 
「 マ スタ ー ド ライ バー」 
「 ト ヨタ の 社長 」 


この 3 つの 顔 を 同時 に 持っ て 、 私 自身 が 、「 現 
場 ] で 、 仲間 と 共に 取り 組ん で きた 12 年間 、 
その すべ て が これ か ら 「 商 品 ] と いう 形 に 
な っ て 表れ る と 自負 し て お り ま す 。 


「 も っ と いい クル マ 」 を つく り 続 ける こと で 
ブラ ンド が 進化 する 。 


これ が 「 商 品 を 軸 に 経 
と 思っ て お り ま す 。 
台数 規模 で 世界 一 を めざす の で は な く 、 お 客 
様 に 喜ん で いた だ ける いい クル マ を つく る 
こと で 、 町 いち ば ん を めざす 。 


営 す る ] と いう こと だ 


初め は 、 「 何 を 言っ て る ん だ 」 と 誰か ら も 相 
手 に され ませ ん で し た が 、 そん な 中 で も 、 私 
を 信じ て つい て き て くれ た 仲間 た ち 、 販売 店 
の 皆さん が いた か ら こ そ 、 ト ヨタ の 「 商 品 」 
が 少し ずつ 、 着実 に 変わ っ て きた の だ と 思っ 
て お り ま す 。 
私 た ち は 、 これ か ら も 、「 も っ と いい クル マ 」 
を めざし 、 努 力 を 続け こま いり ます 。 


販売 店 の 皆様 に は 、 一 人 で も 多く の お 客 様 
に 、「 商 品 」 に 込め た 、 私 た ちの 心 と スト ー 
リー を お 伝え いた だ きた いと 思っ て お り 
ます 。 

そし て 、 その ス トー リー が 販売 店 の 皆様 と お 
客 様 の 心 を つなぐ 新しい スト ー リ ー に つ な 
が っ て いく の な ら 、 こん な に うれ し いこ と は 
あり ませ ん 。 


社長 メッ セー ジ 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


日 本 の クラ ウ 


価値 創造 の スト ー 


リー : 


未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


ン 、 こ こ に あり 


価値 創造 の 経営 大 盤 コー ポレ ー ト デー タ 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラ / 
> ソフ トウ ェ ア と コネ フク ティッド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >WovenCity 


実現 に 向け た 取り 組み 


2022 年 7 月 15 日 、 ワ ー ル ド プ レミ ア さ れ た トヨ タ の フラ ッ グ シッ プ 「 フ クラウン 」。 
社長 の 豊田 が 、 ト ヨタ が 歴代 の フラ ウン に 注い で きた 想い 、 
そし て 、 従 来 の モデ ル か ら 大 きく 生ま れ 変 わっ た 16 代 目 ク ラウ ン を 、 


日 本 を 、 ト ヨタ を 代表 する クル マ と し て 世界 の お 客 様 に お 届け する 意気 込み を 語 


り ま し た 。 


人 Rw 


クラ ウン の 物語 
クラ ウン 創業 期 (初代 ~ 3 代目 ) 


クラ ウン の 原点 は 、 トヨ タ の 創業 まで さか の 


まり 


ます 。 今 か ら 90 年 前 、 郎 は 自動 車 事業 へ 


の 挑戦 を 決意 し ます 。 その 根底 に は 「 大 衆 乗 用 車 
本 の 暮らし を 豊か に し た い 」 と いう 


を つく り 、 
「 選 想 」 が あり まし た 。 


創業 か ら 15 年 が た っ た 1952 年 1 月 、 ようやく 念 


願 の 国産 乗用 車 づ くり が 始ま り ま す 。 


中 村 さ ん は 、 強い 使命 感 の も や と 、 クラ ウン の 開発 


車 名 の 「 フ クラウン 」 は 、 喜一 郎 の 発案 で 決ま っ て い 
た そう で す 。 初代 主査 に 任命 され た の が 、 中 村 健 


に 全身 全霊 を ささ げ ま し た 。「 い いと 思う こと は 


み ま し た 。 


と え 周 囲 に 反対 ぐれ て も や る 」。 そん な 強い 信 
念 を 持ち 、 前 輪 ダ ブル ウィ ッシュ ボー ン サ スペ 
ンション を は じ め 、 最新 技術 の すべ て を つぎ 込 


撮影 : 三橋 仁 明 /N-RAK PHOTO AGENCY | 


発売 当時 を 振り 返り 、 中 村 さ ん は こう 言っ て いま す 。 
「 日 本 中 が お 祭り 騒 ざ の よう で し た 。 まず いと ころ 
を 謝る と 、「 小 さ な 傷 だ 。 すぐ 直る 』 と お 客 様 の 方 
が な ぐさ め て くだ さっ た 。 国 中 を 挙げ て 僕 の 尻 # 
し を し て くれ た 感じ で し た 。」 


1957 年 に は 、 日 本 車 と し て 初め て 、 オー スト ラリ 
ア で の 海外 ラリ ー に 参戦 し 、 そ の 後 、 乗 用 車 で 初 と 
な る 米国 輸出 に も 挑戦 し まし た 。 


そし て 1959 年 、 乗 用 車 専用 の 元町 工場 を 立ち 上 
げ ま す 。 乗用車 の 材 明 期 、 年 間 6 万 台 の 「 量 産 工場 
を 建て る こと は 、 大 き な 決断 で し た 。 


戦後 の トヨ タ に お いて 、 す べ て の 挑戦 は 、 初 代 フ ラ 
ウン か ら 始 まっ た の で す 。 まさ に 、 日 本 と いう 国 が 
豊か に な っ て いく 勢い を 象徴 し こい た クル マ 。 そ 
れ が 初代 フラ ウン だ っ た と 思い ます 。 
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大 アメ 


1955.1962 


ラッ シ 


そし て 、 「 マ イカ ー 元 年 | の 翌年 、 1967 年 に 、 3 代 
目 が 発売 され ます 。 中 村 さ ん の も と で 、 2 代目 の 開 
発 に 携わっ た 内 山田 昌男 さん が 主査 に な り ま し た 。 
内 山田 さん は 、 駐車 場 の クル マ を 観察 する な か で 、 
ボディ の 色 が だ ん だ ん 明る く な っ て きた こと に 気 
づい た そう で す 。 


そこ で 、 マイ カー と し て 乗る お 客 様 が 増え る こと 
を 見 越し て 、 白 い ボ ディ カラ ー を 設定 。3 代 目 は 「 白 
い ク ラウ ン 」 と 呼ば れ 、 モー タリ ゼー ショ ン を けん 
引 し て いく こと に な り ま す 。 


1967- 1971 


"ロラ フン 


ここ まで が 、 い わ ば クラ ウン の 「 創 業 期 ] で す 。 


クラ ウン 成熟 期 (4 代目 一 8 代目 ) 


そこ か ら 20 年 は 、 お 客 様 が 求め る 「 フ クラ ウン らし 
さ 」 を 確立 する 時 代 で す 。 


1971 年 に モデ ル チ ェ ンジ し た 4 代目 で は 、 外国 車 
と の 競争 激化 を 見 越し てこ 、 イ メー ジ を 一 新 する 大 
胆 な デザ イン に 挑戦 し まし た 。 し か し 、 品質 ト ラブ 
ル の 影響 9 販売 面 で 大 苦戦 を 強い られ ます 。 
「 フ クラ ウン は 、 決し て お 客 様 の 先 を 行き すぎ て は い 
け な い 」。 それ が 4 代目 の 残し た 教訓 で す 。 


それ 以降 、 歴代 の 主査 た ち は 、 「 革新 へ の 挑戦 ] と 


「 日 本 の クラ ウン 、 こ こ に あり 」 
社長 が 世界 へ 届け た メッ セー ジ 


そん な クル マ づ くり が 7 代目 、 8 代目 で 実 を 結び 
す 。 開発 を 担当 し た の は 、 今 泉 研一 さん で し た 。 
「 い つか は クラ ウン 」。 そう 語り 継が れる 7 代目 
に よっ て 、 クラ ウン は 、 日 本 の 「 ス テー タス シン 
ボル 」 に な り 、 8 代目 で は 、 歴代 最高 の 販売 台数 
を 記録 し ます 。 


私 は 、 1984 年 に トヨ タ に 入社 し まし た が 、 最初 
の 職場 は 元町 工場 で し た 。 8 代目 の モデ ル チ ェ 
ンジ の 生産 準備 に も 携わり まし た が 、 みん な が 
誇らしげ に 仕事 を し て いた こと を 、 今 で も 覚え 
て いま す 。 


T 1 
山中 
上 


80 年 代 、 フラ ウン は 、 名実 と も に 日 本 を 代表 する フ 
ラッ グ シ ッ プ と な り ま し た 。 し か し 、 これ を ピー フク 
に 、9 代 目 以降 は 苦難 の 時 代 に 突入 し て いき ます 。 


クラ ウン 変革 期 (9 代 目 一 15 代 目 ) 


まず 、 トヨ タ に お ける クラ ウン の 位置 づけ が 変わ 
り ま す 。 


1989 年 、 トヨ タ は 、 レフ サス の 最上 級 車 [LS] を 、 
「 セ ル シ オ 」 と し て 日 本 に も 導入 し まし た 。「 い つ 
か は クラ ウン 」。 その 立ち 位置 が 変わ る と いう 大 き 
な 転換 点 を 迎え ます 。 


そし て 、 1991 年 の パブ ル 崩 壊 で 日 本 経済 は 不況 に 
陥り 、 高級 車 需要 は 低迷 し まし た 。 さら に 、 輸入 車 
と の 競争 も 激しく な っ て いき ます 。 


この 逆風 の 中 で 、 登場 し た の が 9 代目 と 10 代目 で 


「 お 客 様 の 期待 」、 この 両立 に 苦悩 し な が ら ク ラウ 
ン の 開発 を 進め る こと に な り ま す 。 
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す 。 開発 を 担当 し た 渡辺 浩之 さん は 、「 い つか は ク 
ラウ ン 」 の 今泉 さん の も と で 腕 を 磨い て いま し た 。 


価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー: > も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 


信長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ OE 信二 に , コー ポレ ー ト デー タ | ヘソ フト ウェ ア と コネ クティ イッ ド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >Woven City 
酸 い も 甘い も 知り 尽く し た 渡辺 さん の 時 代 か ら 、 そこ か ら 、14 代 目 の 「 リ ボー ン ・ ク ラウ ン 」、 15 代 あれ か ら 2 年 。 チー ム の みん な が 形 に し て くれ た a RTE 
クラ ウン は 「 変 革 期 」] に 入っ て いき ます 。 の 「 コ ネ ク テ ィ ッ ド ・ ク ラウ ン 」 が 生ま れ ま し た 。 も の は 、 これから の 時 代 の クラ ウン で し た 。 私 が 初 9 6 ER 
は な く 町 いち ば ん を めざそ う 。] この 2 つ で す 。 
め て 新型 クラ ウン を 見 た と き の 言 葉 は 、 「 面 白い 
2000 年 代 に 入る と 、 ト ヨタ は 海外 展開 を 加速 ね 。] そし て 、 乗 っ て みて 、 クル マ か ら 降 り た と き の 2 0 
し 、 規模 拡大 を 追求 し て いき ます 。 徐々 に 、 売れ 言葉 は 、「 これ 、 フ ラウ ン だ ね 」 で し た 。 に De 
る クル マ 、 売 れる 地域 が 優先 され る よう に な っ es SR RR 
ee 、 - の お 客 様 の 笑顔 を 思い 浮か べ な が ら 、「 も っ と 
て いき まし た 。 新しい フラ ウン が 誕生 し ます 。 16 代 目 の フ ラウ ン 。 I 
クラ ウン の 販売 は 、 右 肩 下 が り の 状況 。「 こ の ま 本 の 歴史 に 重ね 合わ せれ ば 、 それ は 「 明 治 維新 」 2 2 si 
で \ た た ま に 時 、 本 ゃ 。 CC I le, Co 
10 oe “ a この 20 年 、 フ ラウ ン は 、 時 代 の 変化 と 闘い な が ら 、 A 
NR 5803 進化 を 続け て きま し た 。 pa そこ か ら 考え を 大 きく 変え まし た 。 固定 観念 に 
新型 クラ ウン の 開発 に つい て と ら わ れず 、 これ か ら の お 客 様 を 笑顔 に する フ 
ラウ ン を めざそ うと 開発 を 始め た の が 、 この ク 
Mid-size Vehicle Company ロス オー パー で す 
新しい クラ ウン の 物語 President 中 人 
そし て 、 迎え た 16 代目 。 日 本 の 歴史 に 重ね 合わ せれ 今回 の フラ ウン 開発 の 経緯 に つい て お 話し ます 。 ある 程度 カタ チ に な り 、 社長 の 豊田 か ら 「 こ れ 
ME で 行こ う 」 と ゴー サイ ン が 出 た と 同時 に 、 新 し 
開発 を 担当 し た 加藤 光 久 さん は 、「 お れ の 代 で クラ ば 、 徳 川 幕府 の 江戸 時 代 も 15 代 で 幕 を 閉じ て いま す 。 で 財 人 AB NN 
ウン を つ 記 すわ け に は いか な い 」、 その 一 心 で 、 2 年 と 数 カカ 月 前 の こと で す が 、 まず 私 が 手がけ い 宿 題 が 出 ま し た 。 
フラ ウン の 再 構築 に 挑戦 。 世界 基準 の 走行 性 能 を 「 何 と し て も 、 クラ ウン の 新しい 時 代 を つく ら な CRI DL A 2 だ 
めざし 、 プ ラッ ト フ ォ ー ム や エン ジン を ゼ 口 か ら 開 けれ ば いけ な い 。] 私 は 、 決意 と 覚悟 を 固め て い チェ ンジ で し た 。 社長 の 豊田 に その 企画 を 見 せ 3 MA 
発し ま し た 。 ま し た 。 大 と きき こう 言わ れ ま Eg 
語 [一 度 「 原 点 ] に 戻っ て 、 これ か ら の クラ ウン を 本 「 本 当 に これ で クラ ウン が 進化 で きる の か ? マ 正直 、 耳 を 疑 いま し た 。 一 方 で 、 私 た ち が あ の 
度 「 原 点 』 に 、 RE A マイ ナー チェ ンジ の 時 か ら 、 発想 
ちょ うど その ころ 、 私 は 、 師 圧 で ある 成瀬 弘 さ ん の 気 で 考え て みな いか 。」 開 発 チー ム に そう 伝え た と A I SS Nn A 
も と で 、 運転 訓練 を 始め て いま し た の で 、「 ゼ ころ か ら 、16 代 目 の 開 発 が 動 き 出し まし た 。 本 気 で 考え て みな いか が 。] の 00 8 
i や っ て みた ら ど うか と 、 問い か け て いる の だ と 
感じ た こと を 今 で も 鮮明 に 覚え て いま す 。 私 の 言葉 を 受け て 、 フ ラウ ン ・ チ ー ム は 歴代 主 A の クラ ウン の 開発 A 
想い WA 一 スー に tA ま こ 。 N= が 直し o 3 5 
oo の 想い に は ちら 戻る こと が ら 加 め ま し た それ な ら ば 、 こ の 多様 性 の 時 代 、 ハッチ パッ ク 
た 回 園 全 4 C&C EE ss ニラ ラー 
と いう 新た な 方 向 性 が 見 えて きま す 。 中 村 健 了 さん は こう 言っ て いま す 。 初め に 、 歴代 主査 の 想い に 触れ 、 そもそも 「 ク A 
「 信 人 を 持っ て 人 に モノ を 売る と いう こと は 、 ラウ ン と は 何 か 4] を 徹底 的 に 見 つめ 直す と こ SM 
2008 年 に は 、 リー マン ・ シ ョ ッ ク が 発生 。 赤字 転 「 自 分 の 心 で いい と 思う も の 、 本 当 の お 客 様 の 心 ろか ら 始 め ま し た 。 
落 の な か で 、 私 が 社長 に 就任 し まし た 。 会 社 と し が 入っ た も の 』 を つく る と いう こと で す 。 自分 の 用 9 2 の 4 
て は 厳し い 状況 で し た が 、 クラ ウン の 変革 に 向け 主張 を 盛り 込ん だ フル マ に 乗っ て も ら っ て 、 初 め OO 
た 挑戦 は 続け て きま し た 。 て お 客 様 は 「 面 白い 。 乗り た い 」 と 言っ て くれ る 。 NMMSMM I 。 TN 
そう や っ て クル マ を 世に 問う こと が 主査 の 役割 主査 の [革新 と 挑戦 ] と いう スピ リッ ト で し た 。 
[一目 見 て 、 欲 しい! そう 思え る クル マ に する た め な ん で す 。」 Allsls20 バス 
な ら 、 何 を 変え て も いい 。] そう 言っ て 、 開 発 陣 の 背 ら を 動け な くし て し まっ て いた の で す 。 
中 を 押し な が ら 、 デザ イン を 大 きく 変え 、 プ ラッ ト これ が 「 主 査 制度 」 の 「 原 点 ] で あり 、 pia, A 計 
フォ ー ム も 出 新 し 、 さ ら に ニュ ル ブ ル クリ ンク で ざし て いる 「 も っ と いい クル マ づ くり 」 の 「 原 点 同時 に 、 社長 就任 以 降 、 豊田 が 言い 続け くき た 
走り も 鍛え て いき まし た 。 だ と 思い ます 。 言葉 を 思い 起こ し まし た 。 撮影 : 三橋 仁 明 /N-RAK PHOTO AGENCY 
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価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー: に > も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 


005 の 0 っ トヨ タ ら し さ 本 ビリ 会 に コー ポレ ー ト デー タ | ヘソ フト ウェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み > 商用 撤 葉 で の 取り 組み >Woven City 
カタ チ の 違う 4 つの クラ ウン 難し い 開 発 を 可能 に し た 2 つの 取り 組み 今回 の クラ ウン で は さら に 成熟 させ 、 例え ば この 世界 に 挑戦 いた し ます 。 
スポ ー ツ は 、 新開 発し た 専用 プラ ッ ト フ ォ ー ム を 

あら た め て 4 つの クラ ウン を ご 紹介 いた し ます 。 4 つの クル マ を 並行 し て 開発 する の は 至難 の 業 で 用 いて タイ ヤ 大 径 化 と と も に 、 居住 性 と デザ イン 新型 クラ ウン は 、 約 40 の 国 と 地域 で 販売 し て まい 
まず クロ ス オ ー バ ー。 この クラ ウン は 、 セダン と し た 。 それ を 可能 に し た の が 「 カ ン パ ニー 制 」 と の 両立 を 狙い 、 つ くら れ て いま す 。 り ま す 。 シリ ー ズ の 販売 台数 は 、 年 間 20 万 台 規 模 
SUV の 融合 で 、 乗り 降り し や すく 、 視点 も 高く 、 運 「TNGA] で す 。 この 2 つ な く し て 新型 クラ ウン は を 見 込ん で いま す 。 
転 し や すい パッ ケー ジ と し な が ら も 、 走り は 、 新た 実現 で き な か っ た と 断言 で きま す 。 TNGA パ ワー トレ ー ン で は 、 低 重心 化 と と も に 、 優 
な ハイ ブリ ッ ド シス れ た 走行 性 能 と 環境 性 能 を 両立 させ 、 ダイ レフ ト クラ ウン が 、 世界 中 の 人 々 に 愛さ れる こと で 、 日 本 
テム と と も に 、「 セ ダ まず 1 つつ 目 、 2016 年 か ら 始 まっ た カン パニ ー 制 & ス ムー ス を 重点 的 に 開発 し て きま し た 。 が も う 一 度 、 元 気 を 取り 戻す こと に つなが れ ば 、 こ 
ン を 超え る セダン 」 と で す 。 ん な に うれ し いこ と は あり ませ ん 。 
し て 進化 させ まし た 。 それ ぞ れ の カン パニ ー に は 、 担当 の クル マ に 愛着 今回 さら に 進化 させ 、 例え ば この フロ ス オ ー バ ー 

昌三 填 FHRAKFHOTO AGENCY を 持ち 、 ま た 、 そ の クル マ の こと を 最 優先 に 考え る で は 、 エ ンジ ン と 電気 モー ター を 直結 させ 、 後 輪 に 「 日 本 の フラ ウン 、 こ こ に あり 」。 それ を 世界 に 示し 
次 に スポ ー ツ 。 この クラ ウン は 、 エ モー ショ ナル で 人 た ちがい ます 。 そし て 、 自 分 た ちの 意思 で 決断 し 5 大型 モー ター を 搭載 し 、 350 馬力 、 550N・m と た いと 思っ て いま す 。 
創造 的 な 雰囲気 を 持ち 、 乗り や すく 運転 し や すい 行動 する こと が 使命 で す 。 いう トル フク フル な 走り を 実現 。 加え て 、 級 密 な 4 輪 
パッ ケー ジ と と も に 、 駆動 制御 で 車両 姿勢 の コン トロ ー ル も 行う 、 新 し 最後 に 、 世 界 の お 客 様 へ 、 メ ッ セ ー ジ を お 伝え し た 
俊敏 で スポ ー テ ィ な Mid-size Vehicle Company と し て 、 ク ラウ ン を 一 い ハ イブ リッ ド シ ス テム も 導入 し まし た 。 いと 思い ます 。 
走り が お 楽し みい た 番 に 考え る こと が で きた こと 、 また 、 プレ ジ デ ント 
だ ける 、 新しい カタ チ と し て 、 自 ら の 責任 と 判断 で 実行 で きた こと が 、 非 クラ ウン の コン セプト は 「 ト ヨタ ブラ ンド の フラ ッ Fm so excited to announce today… that this 
の スポ ー ツ SUV で す 。 提 : 三 直上 明 /N-RAK PHOTO AGENCY 常に 大 きか っ た と 思い ます 。 グ シ ッ プ 」 で す 。 new Crown family of vehicles will be offered 

…not just in Japan… but globally… for the 

続い て セダン 。 この クラ ウン は 、 正 統 派 セダン と し これ まで 当たり 前 だ っ た 開発 プロ セス を 見 直し 、 「 カ ン パ ニー 制 」 と 「TNGA| で 、 4 つの フク ラ ウン を very first time. 
て 、 新た な フォ ー マ ル 表現 と と も に 、 上 質 さ 、 快適 無駄 を 徹底 的 に そぎ 落と し 、 リソー セス を 確保 し 並行 開発 し 、 それ ぞ れ の お 客 様 の フラ ッ グ シッ プ (本 日 皆様 に 、 こ ュー ス を お 届け で きる こと を 
さ を 追 求 し まし た 。 な く て は な り ま せん で し た 。 その た め に 、 例え ば 、 に 相応 し い 品 質 に つく り 込 み 、 お 届け し て いき ま 大 変 楽 し み に し て まい り ま し た 。 新型 クラ ウン シ 
ショ ー フ ァ ー ニ ー ズ 製品 企画 と 開発 の 各 工 程 を つの チー ム に し 、 全 す 。 どう ぞ ご 期待 くだ さい 。 リー ズ は 、 日 本 だ け で は な く 、 初め て 、 プ ブロー バル 
に も 十分 お 応え で き 員 が プロ で ある と いう 意識 を 高め 、 従来 以上 に 緊 に 販売 し て まい り ま す ) 
る モデ ル で す 。 密 な コミ ュ ニ ケー ショ ン で 乗り 切り まし た 。 

昌三 情 HHAKPHOIOAGBNY 日 本 の 底力 を 世界 へ Customers from around the world will now 
最後 に エス テー ト 。 この クラ ウン は 、 機 能 的 な SUV 2 つ 目 は Toyota New Global Architecture、 get a chance to drive this historic Japanese 
と し て 、 大 人 の 雰囲気 で 、 余裕 の ある 走り 、 アク TNGA で す 。 最後 に 、 社長 の 豊田 が 日 本 を 、 トヨ タ を 代表 す nameplate… born out of passion, pride, 
ティ ブラ イフ を 楽し ん で いた だ ける モデ ル で す 。 も っ と いい クル マ づ くり を 実現 する た め 、 プ ラッ る クル マ を 世界 の お 客 様 へ 届け て いく 意気 込 and DrOgreSS. 
後 席 は フル フラ ッ ト ト フ ォ ー ム と 、 パワ ー ト レー ン を 刷新 し 、 一 体 的 み を 語り まし た 。 (日 本 の 情熱 、 プラ イド 、 発展 が 生み 出し た 歴史 あ 
デッキ に も な り 、 まさ に 開発 する こと で 、 基 本 性 能 を 飛躍 的 に 向上 させ る クル マ に 、 世 界 中 の お 客 様 が お 乗り いた だ ける 
し く ワ ゴン と SUV の る こと を めざし 、 2012 年 に その 構想 を 立ち 上 げ いつ の 時 代 も 、 フラ ウン が めざし て きた も の は 、 よう に な り ま す ) 
クロ ス オ ー バ ー と も まし た 。 「 幸 せ の 量産 ] だ っ た と 思い ます 。 
言え る で し ょ う 。 撮影 : 三橋 仁 明 /N-RAK PHOTO AGENCY 10 年 の 時 を 経て 、TNGA も 成熟 、 進 化し 、 そ の 広 が A car that could very well be… our 

り が 、 ク ラウ ン の シリ ー ズ 化 を 実現 させ まし た 。 クラ ウン は 、 日 本 の 豊か さ 、 「 ジ ャ パン プラ イド 」 crowning achievement! 
以上 、 こ れ ら 4 車種 の 名 前 は 、 す べ て 統一 し て 「 ク の 象徴 で し た 。 そし て 、 世 界 に 誇る 日 本 の 技術 と 人 (この クル マ は きっ と 、 クラ ウン の 「 最 高 傑作 」 に 
ラウ ン 」 で す 。 今回 発売 の クロ ス オ ー バ ー を 振り TNGA プ ラッ ト フ ォ ー ム で は 、 見 て 、 こ の クル 財 を 結集 し た フル マ で し た 。 新型 クラ ウン に も 、 そ な る と 思っ て お り ま す ! ) 
出し に 、 これ か ら 1 年 半 の 期間 で 順次 、 世の中 に マ が 欲し いと 思っ て いた だ ける デザ イン や 、 ずっ ん な 日 本 の 底力 が 詰まっ て いま す 。 
送り 出し て いき ます 。 と 乗っ て いた いと 思っ て いた だ ける 走り 、 乗り 心 皆様 、「 日 本 の フラ ウン 」 の 新しい 未来 に 、 ご 期待 
地 な ど 、 ク ル マ の 基本 性 能 を 高め て きま し た 。 だ か ら こ そ 、 この クル マ で 、 私 た ち は も う 一 度 、 くだ さい 。 


TOYOTA MOTOR CORPORATION | 12 | INTEGRATED REPORT 


社長 メッ セー ジ 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 


未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


コー ポレ ー ト デー タ | 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 


> ソフ トウ ェ ア と コネ フク ティッド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >WovenCity 


モー ター スポ ー ツ を 起点 と し た も っ と いい クル マ づ くり 


社長 の 豊田 は 最近 、「 も っ と いい クル マ づ 
くり 」 と いう 言葉 に 「 モ ー タ ー ス ポー ツ を 
起点 と し た 」 と 付け 加え て いま す 。 2021 
年 12 月 の TOYOTA GAZOO RACING 
2022 年 体制 発表 に お いて 、 その 想い を 語 
り ま し た 。 


1952 年 、 創業 者 の 豊田 喜 
郎 は 、 文 章 を 遣 し て いま す 。 


日 本 の 自動 車 製 造 事 業 に と っ て 

耐久 性 や 性 能 試 験 の た め 

オー トレ ー ス に お いて 

その 自動 車 の 性 能 の あ ・ 

その 優劣 を 争う ところ! わ : 
モー ター ファ ン の 興味 を 沸か す の で ある 
単なる 興味 本 位 の レー ス で は な く 

日 本 の 乗用 車 製造 事業 の 発達 に 

必要 欠く べから ざる も の で ある 


この 言葉 こそ 、「 モ ー タ ー ス ポー ツ を 起点 と 
し た も っ と いい クル マ づ くり 」 の 原点 だ と 
思っ て お り ま す 。 その 原点 に 自分 自身 を 導い 
て くれ た 2 台 の 車 が あり ます 。 


スー パー 耐久 24 時間 レー ス に 出る 4 カ月 前 、 
この 車 に 私 は 蒲郡 で 小林 可 夢 偉 と 一 緒 に 乗 
り 、 レー ス に 出る こと を 決め まし た 。 準備 期 
間 4 カ 月 は 、 エ ンジ ニア に と っ て 決し て 十分 
な 準備 時 間 で は あり ませ ん で し た が 、 無事 に 
24 時 間 を 完走 し その 後 も 3 戦 、 レ ー ス の た び 
に 車 を 強く 、 速 く 、 改 善 し 続 け こ くれ まし た 。 


も うー つ は GR ヤリ ス で す 。 


な ぜ こ の 車 を つく っ た か ? WRC で 勝つ た 
めで す 。 


今 ま で トヨ タ は 、 量産 車 を 改造 し レー スカ ー 
を つく っ て いま し た 。 トヨ タ に は それ し か 出 
来 ま せん で し た 。 


発想 を 逆転 し 最初 に レー スカ ー を つく る 挑 
戦 が GR ヤリ ス で す 。 開発 初期 段階 か ら プ 
ドラ イ バ ー に 声 を か け 、 この 車 に 乗っ て も ら 
いま し た 。 走る た びに 不具 合 が 出 て き て それ 
を 直し て 、 また 走ら せる 。 開発 は アジ ャ イル 
に 進み 、 こ の 車 は 乗っ て いて 楽し い 車 へ と 進 
化し て いき まし た 。 

モリ ゾウ (社長 の 豊田 の ドラ イ バ ー ネ ー ム 
B、 蒲郡 の ダー ト コー ス で この 車 を 相棒 に 、 
運転 技能 向上 を めざし た トレ ー ニ ング を 重 
ね まし た 。 


走る 、 壊れ る 、 直す 、 そし て 強く な る 、 また 
走る 、 壊 れる 。 
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これ を 繰り 返し 、 開発 する エン ジニ ア 自 身 も 


変わ っ て いき まし た 。 喜一 郎 の 言葉 を 頭 で な 
く 、 体 で 理解 し て きた の だ と 思い ます 。 


思い 起こ せ ば 、 私 と 成瀬 さん で 中 古 の アル 
テッ ツァ に 乗り 、 ニ ュ ル ブル クリ ンク 24 時 
間 レ ー ス に チャ レン ジ し た 時 か ら 14 年 。 道 
の 上 で 人 を 鍛え 、 車 を 強く する 。 そん な 車 づ 
くり が で きる 会 社 に トヨ タ を 取り 戻し た い 。 
ずっ と 、 その 一 心 で 取り 組ん で きた の か も し 
れ ま せん 。 
2009 年 、 社 長 に な り 、 私 が 社員 に お 願い し た 
の は 「 も っ と いい クル マ を つく ろう よ 」 と い 
う 一 言 で し た 。 
当時 か ら 「 も っ と いい クル マ と は どん な クル マ 
で すか ?」 と いう 質問 を よく いた だ きま し た 。 
私 に は 私 の 「 い い ク ル マ 」 が あり ます 。 

それ が 他 の 誰か の 「 い い フ クル マ 」 と は 限り ま 
せん 。「 い い ク フル マ 」 は 乗る 人 の 中 に ある も 
の で す 。 だ か ら こ そ 、 車 は 机上 で は な く 、 道 
の 上 で し か つく れ な い 。 


し か し な が ら 、 当時 、 そ れ を 理解 で き て いる 
人 は 多く あり ませ ん で し た 。 


「 道 が フル マ を 作る 」 と 、 口 で 言う だ け で は な 
く 目 に 見 える も の に し て いく 。 それ が ニュ ルプ 
ルフ クリ ンク 24 時間 レ ー ス を 続け た 理由 で す 。 
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「 道 が フル マ を つく る 人 を 鍛え る 」 と いう 想 
い は 、 キ ャ ッ チ コピ ー に な り ま し た 。 し か し 、 
車 づ くり は 、 す ぐに 変わ り ま せん 。 


見 場 で は いろ いろ な 部 署 が 自分 の 専門 領域 
で の 車 づ くり に こだわ り 、 決し て ワン チー ム 
な 車 づ くり に は な っ て いま せん で し た 。 


そん な 時 、 私 は 、 は じ め て ルマン に 行き ます 。 
ゴー ル 目 前 で 中 嶋 一 覧 が 止ま っ て し まっ た 
翌年 で す 。 

ピッ ト に 降り る と ドラ イ バ ー た ち は 私 に 話 
し か け て くれ まし た 。 予選 で は 小林 可 夢 偉 が 
父 異 的 な タイ ム で ポー ルポ ジ シ ョ ン を 獲 り 、 
私 に あり が と うと 言い な が ら 、 そ の ト 
フィ ー を 渡し て くれ まし た 。 ドラ イ バ ー た ち 
に は 寄り 添い 、 一 緒 に 戦 お うと いう 気持 ち に 
な れ ま し た 。 

し か し 、 レ ー ス は 辛い も の で し た 。 


中 嶋 一 覧 の フル マ だ けが 完走 し 、 総合 8 位 、 ク 


ラス 2 位 。 他 の 2 台 は リタ イア 。 レー ス 後 、 ド 
ライ バー た ち は 私 に こう 言っ て くれ まし た 。 


「 て っ ぺん で な く て 申し 訳 あ り ま せん が 一 緒 
に 表彰 台 に 立っ て も ら え ませ ん か …」 


1 位 と 2 位 … 高 さ は 70 セ ンチ 程度 の 違い 
す 。 し か し 、 こん な に も 悔し い 景 色 し が 見 
な い の か 。 な ん と し て も 彼ら に 、 一 番 の 景 


A A 


RR 


価値 創造 の 源流 : コー の に a > も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 
rai に a ja に 


社長 メッ セー ジ = 
トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ > ソフト ウェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >Woven City 


を 見 せ て あげ た い 。 この ドラ イ バ ー た ち が 乗 


り た いと 思え る 強い 車 を 、 ト ヨタ で も 作れ る = ささ 

ee ee 私 は 最近 、 「 富 士 モ ー タ ー ス ポー ツ フ ォ レ スト ] プロ ジェ クト 

トヨ タ に 絶対 に 変え て いく 。 一 段 低い 表彰 台 「 も っ と いい クル マ づ くり 」 と いう 言葉 に トヨ タ は 、 富士 スピ ー ド ウェ イ 株 式 会 社 、 国際 サー キッ ト 「 富 士 スピ ー ド ウェ イ 」 を 中 心 

か ら 私 は そう 誓い まし た 。 意識 的 に トヨ タ 不 動産 株 式 会 社 と 、 静岡 県 小山 町 に 。 に 、 ラ グ ジ ュ アリ ー エ クス ペリ エン ス を 提供 
「 モ ー タ ー ス ポー ツ を 起点 と し た ] と お いて 、 [富士 モー ター スポ ー ツ フォ レス する 「 富 士 ス ピー ドウ ェ イ ホテ ル 」、 時 代 を 旬 
I ト 」 プロ ジェ クト を 推進 いた し ます 。 徴 す る レー シン グ カ ー を 展示 する 「 富 士 モー 

その 年 、 もう ひ と つの 挑戦 が 始ま り ま し た 。 - 。 1 ター スポ ー ツ ミュ ー ジ アム 」 、 国内 有数 の レー 

WRC で す 。 ゼロ か ら の チー ム づ くり を 、 ト 12 年 間 ず っ と 、 トヨ タ は 、 そん な 車 つ くり を フォ レス ト は 、 0 DNS シン ブチ ー ム の ガレ ー ジ 、 よ り 多 く の 方 に 立 

ミ ・ マ キネ ン に 託し まし た 。 4 回 王者 に 輝い た で a る な は: 悔し い 言 われ 方 を し て I A SA 2 ち 寄 っ て いた だ ける 温浴 施設 、 レ スト ラン な 

レジ ェ ン ド は 勝ち 方 を 知っ て いま す 。 し か し 、 きま し た 。 し か し 最近 に な っ て トヨ タ の エン KG 人 生 を より 豊か に "幸せ に な っ て いた だ ど 、2022 年 秋 以 降 、 乃 次 開業 予定 で す 。 

彼 に お 願い し た 理由 は それ だ け で は あり ませ ジニ ア 、 メカ ニッ ク だ け で な く 、 プロ の ドラ ける 「 大 人 の 遊び 場 ・ 社 交 場 ] を めざし ます 。 

ん 。 三菱 、 ス パル な ど さ ま ざま な クル マ を 知 ザイ ガー、 ビ の エッ ジ シニア 、 プロ の メカ ミッ その た め に 、 エリ ア 内 の 各 施 設 に は 、 大 人 か 

る 彼 か ら 学 び た い こと が 沢山 あっ た の で す 。 ク が 一 緒 に な っ て 車 づ くり を し て いく よう ら 子 ども まで 楽し め る さま ざま な 体験 を 提 

彼 と 交わ し た 約束 は 、「 シーズ ン の 最後 の ヤリ な トヨ タ に 変わ っ て きま し た 。 人 RNN の EE に U5 し 2 

ス を 一 番 強い ヤリ ス に し よう 」 の 、 ひと つ だ け こん な 仲間 た ち が 揃 っ て きた 今 だ か ら こ そ 、 ツ の 街 」 を 創出 し て まい り ま す 。 

で す 。 チー ム は 約束 を 守っ て くれ まし た 。 よう や くわ れ わ れ は モー ター スポ ー ツ を 起点 


と し た も っ と いい クル マ づ くり が スタ ー ト で 社長 の 豊田 か ら の メッ セー ジ 
きる 。 そん な 段階 に これ た と 感じ て いま す 。 

1966 年 5 月 3 日 、 初め て 富士 スピ ー ド ウェ いま す 。 そ し て 、 モー ター スポ ー ツ の 現場 
イ で 日 本 グラ ンプ リ 決 勝 レ ー ス が 行わ れ た で 働く 人 が 、 も っ と いき いき と 働け る よう 


日 で す 。 56 年 前 の その 日 、 ち ょ うど 10 歳 。 な 場所 に し て いき た い … 同 じ 思 い を も っ 


モー ター スポ ー ツ は 、 も っ と いい クル マ づ く 


i の 誕生 日 を 迎え た 私 は 父 に 連れ られ 、 富 士 。 た レー シン グチ ー ム が 、 こ の 地 に 集まれ る 
30 の パドック に いま し た 。 エン ジン の 爆音 や よう に し て いき た い … フ ォ レ スト に 込め 
、 、 a oe ファ ン の 歓声 は 、 な ん だ が 興奮 する プレ ゼ た 思い を 挙げ れ ば キリ が あり ませ ん が 、 
oe td i Me EA ント だ っ た と いう こと を よく 覚え て いま モー ター スポ ー ツ を 楽し お 人 も 、 モー ター 
WRO を 初め て 見 に 行っ た 時 私 は 彼 を ホテ ル ター スポ ー ツ へ 。 そし て 多く の お 客 様 に 乗っ i EE 
ot SNE OR ON も の すご く 真 語 だ っ た り 、 で も 、 と て も 楽 。 の 富士 の 地 に 来 た い ! と 思っ て も ら え る 
a i し そう だ っ た り 、 そん な こと も 思い 出さ れ よう な 場所 に し て まい り ま す 。 
トヨ タ の ドラ イ パ ー と な り 沢山 の 勝利 に 買 リー カー へ 。 そ の 先 に は 、 自 動 運転 に も 。 も っ er et 
献 し て くれ た 役 は 、 チ ー ム プリ ン シ パ ル と し と いい クル マ づ くり を つなげ て まい り ま す 。 おじ さん キー ター スポ ー ツ 大 巡 き お (>< 自動車 産業 の 発展 に モー ター スポ ー ツ は 
で 、 マン ジー ペン の トリ プル チャ ン ピ オ ン の 偉 _ 1 ーー ん "の モリ ゾウ に 育て て くれ た の だ と 思い 不可 欠 で す 。 その た め に も モー ター スポ ー 
業 を 成し遂げ て くれ まし た 。 と に か く 私 は 車 が 大 好き で す 。 運転 も 本 当 0 ツ の 未来 に 向け た 種 を 、 た くさ ん 、 この 地 
5 年 間 、 ド ライ パー と し て 、 ま た 、 プ リン シ パ に 大 好き で す 。 こ 拉 いて いき ます 。 それ ぞ れ の 成長 スピ ー 
ル と し て 、 彼 も 間違い な く ヤ リス を 強く し 統 「 こ ん な 原 体験 を 、 今 の 子ども ち たち に も し ド は パラ パラ で す が 、 多 く の 人 に 楽し ん で 
け て くれ まし た 。 そん な 私 の も と に クル マ 大 好き 、 運 転 大 好 て ほし い ……」 富士 モー ター スポ ー ツ フォ レ いた だ ける 素敵 な 森 に な る よう 大 切 に 前 
新しい 車 と な る 来年 の WRC、 彼 を 中 心 に 負 き 、 そ し て 、 モー ター スポ ー ツ を 愛し て や ま スト に は 、 そ ん な 想い を 詰め 込 も うと し て て て いけ れ ば と 思っ て お り ます 。 
け 嫌 いで 、 家 族 的 で プロ フェ ッ シ ョ ナル 。 な い 仲間 た ち が 集まっ て き て くれ る よう に 
そん な チー ム を つく っ て くれ る と 思い ます 。 な り ま し た 。 
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価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 


向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 基盤 


コー ポレ ー ト デー タ 


実現 に 向け た 取り 組み 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラ / 
> ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み > 商 


領域 で の 取り 組み >Woven City 


グロ ー バ ル に 多様 な ニー ズ に 応え る フル ライ ン ア ツ プ 022 月 務 p ト ョ ター レク サス 販売 


| プロー バル 


その 他 一 一 ーーーー 日 本 
14% 15% 
地域 別 
20% 販売 比率 北米 
27% 
0 き | a 欧州 
13% 了 
1 1 % 
車 名 別 販 売 実績 ( 千 台 ) 
カロ ー ラ 1.312 
RAV4 980 
ヤリ ス 743 
カム リ 685 
ハイ ラッ クス 605 
ハイ ラン ダー 466 
タコ マ 268 
C-HR 232 
レビ ン 221 
レク サス RX 199 
PHEV 1% 
== = BEV 0.2% 
電動 化 率 
28% 
ICE 72% 
( 千 台 ) 
エン ジン 車 (ICE) 6,808 
ハイ ブリ ッ ド 車 (HEV) 2.565 
プラ グイ ン ハ イブ リッ ド 車 (PHEV) 116 
電気 自動 車 (BEV) 16 
燃料 電池 自動 車 (FCEV) 5 
総計 9,512 


カロ ー ラ ラン ノコ ee : アン / 。 天 ヤリ ス ・ レク サス RX ee. 
Ns J 
北米 
車 名 別 販売 実績 (〒a) 電動 化 率 「-PHEV 9 車 名 別 販売 実績 () 電動 化 率 PHEV 1% 車 名 別 販売 実績 () 電動 化 率 PHEV 2 
BEV 1% FCEV U.1% FCEV U.1% 
4 1 25% 
ヤリ ス 215 ICE 191 RAV4 470 
カロ ー ラ 186 39% 134 ICE カム リ 312 
59% ICE 
RAV4 150 124 8 カロ ー ラ 301 75% 
C-HR 114 87 ハイ ラン ダー 292 
アイ ゴ 70 ( け 台 85 人 F 台 ) タコ マ 267 (FA) 
2 ne? 7 = 151 
ICE 398 ICE 1.927 
カム リ 48 HEV 587 シエナ 123 HEV 602 
ハイ ラッ クス 36 PHEV 28 レク サス RX 111 PHEV 59 
に な BEV 9 = BEV = 
ラン ドク ルー ザー プラ ド | 25 FCEV 1 タン ド 94 FCEV 3 
レク サス UX 20 4 1.023 ヴェ シン ザ 66 綱 言 2,591 
C-HR アイ ゴ プロ エー ス カム リ ハイ ラン ダー タコ マ 


ハイ ラッ クス 


車 名 別 販売 実績 ( 千 台 ) 電動 化 率 HEV 7% 車 名 別 販売 実績 ( 千 全 ) 電動 化 率 PHEV 1% 車 名 別 販売 実績 ( 千 台 ) 電動 化 率 
28 BEV 0.3% 16。 
76 76 
ハイ ラッ クス 214 ハイ ラッ クス 315 
カロ ー ラ 153 カム リ 237 カロ ー ラ 242 
a ICE Ss py ICE 
イノ ー バ 130 93% レビ ン 221 72% ラン ドク ルー ザ 125 84% 
0 0 
ヤリ ス 114 RAV4 199 ヤリ ス 117 
フォ ー チ ュ ナ ー 101 FF ハイ ラン ダー 146 FFA) RAV4 90 (FA) 
ルド ラン ダー | 13 フォ ー ー 2 
コ ィ オス 6 CE Tha2 ドラ ンダ CE 1.970 ニニ ーー ニー 2 CE 1.130 
アバ パン ザ 78 HEV 90 アバ ロン 113 HEV 517 カム リ 60 HEV 211 
ラッ シュ 68 PHEV 0 レク サス ES 105 PHEV 17 ラン ドク ルー ザー プラ ド | 59 PHEV 1 
BEV 0 BEV 5 ー BEV 0 
カリ ヤ 36 電設 一 ヤリ ス 5、 本 一 グラン ビア 30 Ey 
ライ ズ 33 結 1.243 ヴィ オス 70 結 1.915 ラッ シュ 30 綱 計 1.343 
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価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


カー7 


価値 創造 の スト ー 


向け た チャ レン ジ 


リー: 
未来 の モビ リティ 社会 に 


価値 創造 の 経営 基盤 


コー ポレ ー ト デー タ | 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 


ソフ トウ ェ ア と コ 


ネフ クティ ッ ド の 取り 組み > 商 


領域 で の 取り 組み >Woven Oity 


トヨ タ は 2021 年 12 


H 14 日 、 電気 自動 車 (BEV) 戦略 


に つい て の 説明 会 を 開い た 。 


万 台 か ら 350 万 台 


発表 会 で は 、 2030 年 の BEV 年 間 販売 台数 を 200 
に 上 方 修 


正 し た こと 、 レク サス 


が 同年 まで に 欧州 、 北 米 、 中 国 で BEV100%、2035 


年 に は グ 
表し た 。 


ー バ ル で 1009% を めざす こと な ど を 発 


意欲 的 な 数 字 が 打ち 出さ 


予定 の BEV が ずら り と 3? 


れ 、 ステ ー ジ 上 に 今後 投入 
7 ん だ こと も あり 、「BEV に 


否定 的 だ っ た トヨ タ が 方 針 転換 を し た 」 と いう 見 方 
も ある が 、 ステ ー ジ に 立っ た 社長 の 豊田 が 強調 し た 


の は 、 「 選 


選 肢 を 狭め な い 」 と いう こと と 、「 自 動 中 
産業 で 働く 人 た ち へ の 想い 」 だ っ た 。 


カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 ヘ へ トヨ タ が すべ きこ と 


本 日 は 、 カー ボン ニュ ー ト ラル の 実 


最 影 : 三 橋 仁 明 /N-RAK PHOTO AGENCY 


に 向け た 


トヨ タ の 戦略 ・ そ の な か で 、 有力 な 選択 肢 で あ 
る BEV の 戦略 に つい て 、 お 話 を させ て いた だ き 


ます 。 


カー ボン ニュ ー ト ラル 。 それ は 、 この 地球 上 に 生 
きる すべ て の 人 た ち が 、 幸せ に 暮らし 続け る 世 


界 を 実現 す る こと だ と 思い ます 。 
その お 役に立つ こと が 、 これ まで も 、 これ か ら も 
私 た ち ト ヨタ の 願い で あり 、 プロー バル 企業 と 


し て の 使命 で 


その た め に 、 
限り すぐ に 、 


も ある と 考え て お り ま す 。 


私 た ち は 、 で きる 限り 多く 、 で きる 
CO。 を 減ら さ な け れ ば な り ま せん 。 


roy BE (9 


*\ ン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み : バッ テリ ーEV 戦 略 ん ティ 本 給 蘭 ーー 


BEV 戦 略 強化 スピ ー チ 全文 
| 未来 を 予測 する より も 変化 (») 
に 対応 で きる こと が 大 切 ] 


今 、 私 た ち は 多 様 化 し た 世界 で 、 何 が 正解 か 分 か 


既存 モデ ル に BEV を 追加 する だ け で な く 、bZ シ 


ら な い 時 代 を 生き て お り ま す 。 その な か で は 、 一 


リー ズ の よう に 、 リー ズ ナ ブル な モデ ル を フル 


つの 選択 肢 だ け で すべ て の 人 を 幸せ に する こと 


ライ ン ア ッ プ で ご 用 意 し て 、 あら ゆる お 客 様 の 


は 難し いと 思い ます 。 


だ か ら こ そ ト ヨタ は 、 世界 中 の お 客 様 に 、 で き 


る だ け 多 く の 選 択 肢 を 準備 し た いと 思っ て お り 
ます 。 


私 た ち は 、 すべ て の 電動 車 は 、 使う エネ ルギー に 
よっ て 、2 つ に 分 か れる と 考え て お り ま す 。 


ー つ は 、 CO。 排 出 を 減ら す 「 カ ー ボ ン リ デュ ー ス 


ビー クル 」。 クル マ を 動か す エ ネル ギー が クリ ー 
ン で な けれ ば 、 どの 電動 車 も 、COz が ゼロ に は な 
り ま せん 。 


リー ン な エネ ルギー を 


そし て 、 も う 一 つが ク 
使っ て CO。 排 出 を ゼ 
トラ ルビ ピー クル 」 で す 。 私 た ち ト ヨタ は 、 その 実 
に 向け 、 全力 で 取り 組ん で まい り ま す 。 


ベー ル を 脱い だ bZ シ リー ズ 


[peyond ZERO」。「 ゼ ロ を 超え た その 先 へ 」 を 


に する 「 カ ー ボ ン ニ ュー 


ニー ズ に お 応え し て まい り ま す 。 


これ に より 、 世界 中 の お 客 様 に BEV な ら で は の 
周 性 的 で 美しい スタ イリ ング 、 走る 楽し さ 、 BEV 
の ある 暮らし を お 届け し た いと 思っ て お り ま す 。 


めざす の は BEV で も フル ライ ン ア ッ プ 


トヨ タ は 世界 中 の お 客 様 に 支え られ て いる グ 
ー バ パル 企業 で す 。 


トヨ タブ ラン ド は 、 170 以 上 の 国 と 地域 で 、 約 
100 車 種 の エン ジン 車 、 ハ イブ リッ ド 車 、 プラ グ 
イン ハイ ブリ ッ ド 車 、 燃料 電池 自動 車 を 投入 し 
て まい り ま し た 。 


レク サス ブラ ンド は 、 90 以 上 の 国 と 地域 で 約 30 
車種 の エン ジン 車 と ハイ ブリ ッ ド 車 、 プ ラグ イ 
ン ハ イブ リッ ド 車 を 投入 し て お り ま す 。 


さら に これ か ら 、 BEV で も フル ライ ン ア ッ プ を 
実現 し 、「 カ ー ボ ン ニ ュー トラ ルビ ー ク ル 」 の 選 


意味 する “TOYOTA bpZ"。 すべ て の 人 に 移動 の 
由 と 運転 の 楽し さ を 。 


私 た ち は 、CO> 排 出 な どの ネガ ティ ブイ ン パ フク 
ト を ゼロ に する だ け で は な く 、 その 先 も めざし 
て まい り ま す 。 


bZ シ リー ズ で は 、 グロ ー バ ル で の 多様 な ニー 
に お 応え する た め 、 BEV 専 用 プラ ッ ト フ ォ ー ム 
を 開発 いた し まし た 。 
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長年 の 敬 積 


択 肢 を 広げ て まい り ま す 。 


具体 的 に は 、 2030 年 まで に 30 車種 の BEV を 展 
開 し 、 グロ ー バ パル に 乗用 ・ 商 用 各 セ グ メ ント に お 
いて フル ライ ン で BEV を 揃え て まい り ま す 。 


こそ 、 こ れ か ら の トヨ タ の 競争 力 


私 た ち は 2030 年 に BEV の グロー バル 販売 台数 
で 年 間 350 万 台 を めざし ます 。 


社長 メッ セー ジ 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


レク サス は 、 2030 年 まで に すべ て の カテ ゴリ ー 
で BEV の フル ライ ン ア ッ プ を 実現 し 、 欧州 、 北 
米 、 中 国 で BEV100%、 グ ロー バル で 100 万 台 
の 販売 を の めざし ます 。 さら に 、 2035 年 に は グ 
ロー バル で BEV100% を めざし ます 。 


2030 年 トヨ タ ・ レ クサ ス BEV グ ロー バル 販売 


BEV 350 万 台 


ぅ ち レ クサ ス BEV 100 ヵ 台 
( 北米 ・ 欧 州 ・ 中 国 100%-BEV)~ 
a = 


これ ら を 実現 する た め に 、 私 た ち は 長 い 年 月 を 
か け て 、 さま ざま な 領域 で 取り 組み を 進め て ま 
いり まし た 。 


車両 開発 の 領域 で は 、 ト ヨタ は 1997 年 に 世界 初 
の 量産 ハイ ブリ ッ ド カー「 プ リウ ス 」 を 世に 送 
り 出 し まし た が 、 実は 、 そ の 前 か ら BEV の 開発 
は 始ま っ て お り ま し た 。 


1992 年 に EV 開 発 部 を 設置 し 、 1996 年 に RAV4 
EV を 市 場 に 投入 。 


その 後 、 2000 年 代 に は 、 小型 EV コミ ュー ター 
「e-com] の 実証 も 行っ て まい り ま し た 。 


さら に 、 2012 年 に は 、 超 小型 EV [COMS] や 小 
型 EV 「eQ] を 導入 。 BEV の 可能 性 を 追求 し て ま 
いり まし た 。 


そし て 、 本 年 、「C+pod] や 「C+walk] を 発売 。 
le-Palette] も 含め 、 さまざま な シー ン で 移動 の 
由 を お 届け する EV の 開発 を 加速 し て お り ま す 。 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 


価値 創造 の 経営 大 盤 


向け た チャ レン ジ 


コー ポレ ー ト デー タ 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 
> ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >Woven City 


また 、 1990 年 代 、 BEV と 同時 に 開発 が 始ま っ た 
の が 、 水素 で 走る 燃料 電池 自動 車 で し た 。 2002 
年 に 「 ト ヨタ FCHV] を 市 場 導 入 し 、 実証 を 重ね 
な が ら 、 2008 年 に は 、「 トヨ タ FCHV-adv] へ と 
改良 いた し まし た 。 


そし て 、 長年 の 努力 が 、 2014 年 の 初代 「MIRAI] 
の 発売 へ と つなが っ て いっ た の で す 。 


その 後 、 パ ス や 大 型 ト ラッ ク へ も 展開 を 図る な 
ど 、 燃 料 電池 車 も 進化 を 続け こおり ます 。 


電池 の 領域 で は 、 ト ヨタ は 長年 に わた り 、 内 製 で 
電池 の 研究 開発 と 生産 を 続け こまい り ま し た 。 


1996 年 に 現在 の プラ イム アー ス EV エ ナジ ー を 
設立 。 ニッ ケル 水素 電池 の 技術 を 磨き な が ら 、 
2003 年 か ら は 、 リ チ ウ ムイ オン 電池 に も 取り 組 
ん で まい り ま し た 。 


さら に 、 2008 年 に は 電池 研究 部 を 設立 し 、 全 固 
体 電池 な ど 、 次 世代 電池 の 研究 も 行っ て お り ま 
す 。 そし て 、 昨年 、 電池 事業 し て 行う プラ 
イム プラ ネッ ト エナ ジー& ソ リュ ーション ズ 
を 設立 いた し まし た 。 

私 た ち は こ の 26 年 間 、 1 兆 円 近い 投資 を し 、 累 
計 1,900 万 台 以上 の 電池 を 生産 し て まい り ま し 
た 。 これ まで に 積み 重ね て きた 経験 こそ が 、 私 た 
ちの 財産 で あり 、 競 争 力 だ と 思っ て お り ま す 。 


今後 は 、 電池 関連 の 新規 投資 を 9 月 に 発表 し まし 
た 1.5 兆 円 か ら 、2 兆 円 に 増額 し 、 さ ら に 先進 的 で 、 
良品 廉価 な 電池 の 実現 を めざし て まい り ま す 。 
資源 の 面 で は 、 豊田 通商 が 2006 年 か ら 、 リ チ ウ 
ム な どの 調査 に 着手 し 、 安定 的 な 資源 確保 を 進 
め て お り ま す 。 


また エネ ルギー の 面 で も 、 豊田 通商 は 30 年 以上 
前 か ら 、 風力 発電 や 太陽 光 発 電 と いっ た 再生 可能 
エネ ルギー の 確保 に 取り 組ん で まい り ま し た 。 


さら に 製造 現場 で は 、 エネ ルギー の 使用 量 を 減 
ら す 地道 な 改善 を 重ね な が ら 、 革新 的 な 生産 技 
術 の 導入 を 進め 、 2035 年 の カー ボン ニュ ー ト ラ 
ル 達 成 を めざし て お り ま す 。 


正解 が 分 か ら な い 時 代 、 多様 化 の 時 代 に お いて は 、 
市 場 の 動向 を 見 な が ら 、 生産 する 種類 や 量 を フレ 
キシ ブル に 変え て いく こと が 大 切 に な り ま す 。 

これ まで TPS (トヨ タ 生 産 方 式 ) で 培っ て きた 
リー ド タ イ ム 短 縮 や 多 品種 少量 生産 の や り 方 、 
日 本 の モノ づく り の 地道 な 取り 組み が これ か ら 


し か し 、 私 は 、 未 来 を 予測 する こと より も 、 変 化 に 
すぐ 対応 で きる こと が 大 切 だ と 考え て お り ま す 。 


だ か ら こ そ 、 正解 へ の 道筋 が は っ きり する まで 、 
お 客 様 の 選択 肢 を 残し 続け た いと 考え て いま す 。 


トヨ タ が めざす の は 、 「 地 球 環境 へ の 頁 献 や 人 々 
の 幸せ を 願い 、 行動 し 、 寄り 添う 企業 ] で す 。 私 
た ち は 、 人 と 社会 の 「 幸 せ を 量産 する 会 社 ] に な 
り た い の で す 。 


私 た ち は 、 今 の 子ども た ち 、 その 先 に 続く 人 た ち 


に 昨日 より も 今日 、 今日 より も 明日 、 少 し で も 
い 未 来 を 残し て し て いき た いと 思っ て いま す 。 


未来 は 、 み ん な で つく る も の だ と 思い ます 。 自動 


の 競争 力 に な る と 考え て お り ま す 。 


私 た ち は 、 これから も 多く の 仲間 と 共に 、 あら ゆ 
る 領域 で 取り 組み を 進め て まい り ま す 。 


「 未 来 は みん な で つく る も の 」 


カー ボン ニュ ー ト ラル の カギ を 握る の が エネ ル 
ギー で す 。 現時 点 で は 、 地域 に よっ て 、 エネ ル 
ギー 事情 は 大 きく 異な り ま す 。 


だ か ら こ そ ト ヨタ は 各国 、 各 地域 の 、 い か な る 状況 、 


産業 に は 、 「 日 本 の モノ づく り 」 と 「 移 動 ] を 


支え て きた 550 万 人 の 仲間 が お り ま す 。 世界 に 


は 、 も っ と 多く の 仲間 が お り ま す 。 
みん な が 、 心 を 一 つ に し て 、 意 思 と 情熱 を 持っ て 行 


動 す れ ば 、 次 の 世代 に 美しい 地球 と た くさ ん の 笑 


顔 を 残す こと が で きる 。 私 は そう 信じ て お り ま す 。 


いか な る ニー ズ に も 対応 し 、 カー ボン ニュ ー ト ラル 


の 多様 な 選択 肢 を ご 提供 し た いと 思っ て お り ま す 。 


どれ を 選ぶ か 。 それ を 決め る の は 、 私 た ち で は な 
く 、 各 地域 の 市 場 で あり 、 お客様 で す 。 


どう し て ここ まで し て 選択 肢 を 残す の か 。 経営 
的 な 話 で いう な ら 、 選択 と 集中 を し た 方 が 効率 
的 か も し れ ま せん 。 
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そし て 、 必 ず 、 実 現し て まい り ま す 。 


車載 用 電池 生産 に 最大 7,300 億 円 投資 


2022 年 8 月 に 、 BEV の 供給 に 向け 、 日 本 お よび 
米国 に お いて 最大 7,300 億 円 を 投資 し 、 2024 
~2026 年 の 車載 用 電池 生産 開始 を めざす こと 
を 公表 し まし た 。 


則 還 


今回 の 投資 に より 、 最大 40GWh の 生産 能力 増 
強 を めざし ます 。 


各地 域 の BEV の 員 要 拡大 に 着実 に 対応 する た 
め の 供給 体制 の 構築 に 、 引き 続き 取り 組ん で い 
きま す 。 


価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


スピ ー チ に 続い て 実施 され た 質疑 応答 で は 、 社長 の 
豊田 が 想い を 語っ た 。 


BEV シ フト か ? 全 方 位 戦略 か ? 


ー 一 今後 は BEV に 一 層 力 を 入れ て いく の か 、 それ 
と も 、 全 方 位 戦略 は 堅持 し て BEV は 選択 肢 の 一 つ 
の まま な の か ? 


豊田 

カー ボン ニュ ー ト ラル に 向け 、 全社 を 挙げ て 
や っ て いこ うと いう 意志 に 変化 は あり ませ ん 。 
た だ 、 ト ヨタ は グロ ー バ ル に フル ライ ン ア ッ プ で 
や っ て いる 企業 で す 。 各国 の エネ ルギー 事情 に 違 
い は あり ます し 、 使 われ 方 も 多様 化し て いま す 。 


お 客 様 が 最後 どの メニ ュー を 選 記 か は 、 わ れ わ れ ト 
ヨタ で は どう に も で き な い こと で す 。 われ われ が 意 
思 決 定 し た ら 、 そ ちら に な る わけ で は あり ませ ん 。 
再 し 上 げ て いま す が 、 われ われ は 選択 の 幅 
を 広げ て 、 これ か ら も 全 メ ニュ ー、 真剣 に 取り 組 
ん で いき ます 。 


そし て 、 市 場 や お 客 様 の 動向 が 分 か っ た ら 、 素早 
く 追随 し て いく 。 これ こそ が 会 社 の 競争 力 を 上 げ 


価値 創造 の スト ー 


未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


リー : 


コー ポレ ー ト デー タ 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 


> ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み > 商 


領域 で の 取り 組み 


> Woven City 


カー ボン ニュ ー ト ラル へ の 戦い は 、 ト ヨタ の 従 
業 員 、 仕 入 先 や 関係 会 社 、 550 万 人 の 仲間 と 共に 
頑張 っ て いま すし 、 活躍 の 場 は グロ ー バ ル に 広 


が っ て いま す 。 


その 武器 は フル ライ ン 。 そう いう グロ ー バ ル で 
の 戦い 方 や も ちる の で は な いか が と 思い 、 われ われ 、 
どれ も 本 当 に 一 生 懸 命 に や っ て いま す 。 それ は 、 
ぜひ と も ご 理解 いた だ きた いと 思い ます 。 


BEV100% を め ざ さ な い 理 由 


ーー 世界 最大 の 自動 車 メ ー カ ー で ある トヨ タ は 、 な 
ぜ 、 競合 他社 の よう に 「 販 売 台数 100%%] で な く 、 


「359%」 が 目標 な の か ? 
豊田 
2035 年 に 向け て 、 カー ボン ニュ ー ト ラル ビー ク 
ル を で きる だ け 増 や し た いと 思っ て いま す 。 


と ころ が 、 各国 の エネ ルギー 事情 が カー ボン 


ニュ ー ト ラル 実現 に 大 き な 影 響 を 及ぼ し て いる こ 


と も 事実 で す 。 それ は トヨ タ で は どう に も で き な 


いと いう こと を ご 理解 いた だ きた いと 思い ます 。 
エネ ルギー 事情 や 充電 設備 が 整っ て いな いと こ 
ろ で 、 選択 肢 の 幅 を 狭め た と き に お 客 様 が どう 
いう 状況 に 陥る か 。 ご 不便 を お か け す る よう な 
こと は 避け た い 。 


皆様 に ご 理解 いた だ き 
多様 化 され た 市 場 を 相手 に し て いる の が トヨ タ 


た い の は 、 グロー パル で 、 


る こと に つなが り ま すし 、 何より われ われ が 生き 
残る 一 番 の 方 法 で も ある と 考え て いま す 。 


私 が 水素 エン ジン 車 に 乗る か ら と いっ て 、 他 の ク 
ル マ は 優先 順位 が 低い わけ で は 全く あり ませ ん 。 


だ と いう こと で す 。 


多様 な 状況 に は 多様 な ソリ ュー ショ ン が 必要 で 


すし 、 平均 的 な 最善 集 は すべ て の 人 に と っ て の 


最善 策 と は いえ な いと 思っ て いま す 。 


し を N- 【 詳 報 】 
/ 戦略 記 
ゴロ イム ズ " = ヨ 答え た 1 時 間 


正解 が な い 不 確実 な 時 代 に 対し て は 、 多様 な 解 
決 策 で 臨み た い 。 全 方 位 で どの メニ ュー も 一 生 
懸命 に 取り 組み 、 仕 入 先 や 関係 会 社 を 含め て 、 共 
に 戦っ て いき た いと 考え て いる こと を ご 理解 い 
た だ きた いと 思い ます 。 


E の 国 や 地域 で は な く 、 世界 中 、 どこ に 行っ 
され て いる の が トヨ タ の クル マ の 特徴 だ 。 


ある 特 
て も 使 


社長 の 雇用 へ の 想い 


トヨ タ BEV 
者 の 質問 に 


「BEV は 好き か 、 


(>) 2 い ?」 人 上 見 > ) 
せ た 社 長 の 本 音 


し て きた 仕 入 先 に と っ て (カー 
ル ) は 死活 間 題 に な り ま す 。 


ポン ニュ ー ト ラ 


そう し た と き に 、 「 市 場 が 選ぶ か ら 」 と 切り 捨て 
る の で は な く 、 ずっ と 地道 に や っ て こら れ た 
方 々 や 会 社 が 「 今 まで の 人 生 は 何だ っ た の ?」 と 
思わ な いよ うな 、 また 、 「 意 味 あ る も の で す よ 」 
と 伝え 、 た と っ て いけ 人 自生 に し て い 


未来 は リー ダー の 目標 値 で 決ま る も の で な く 、 意 


ーー サプライ ヤー は 今回 の 発表 を 注視 し て いる 。 雇 
用 問題 に か ける 想い は ? 


豊田 

カー ボン ニュ ー ト ラル の メニ ュー は 、 市 場 や お 
客 様 が 決め る と いう こと を 大 前 提 に お 話し た い 
と 思い ます 。 


今 ま で カー ボン ニュ ー ト ラル の 動き で 世の中 に 
出 た 数 字 は 2050 年 、 2040 年 (と いっ た スパ ン ) 
の 目標 値 で す 。 

われ われ は 同様 に 目標 を 掲げ て 「 あ と は 知り ま 
せん 」 と は し た く あ り ま せん 。 今日 お 見 せ し た クノ 
ル マ は ここ 数 年 で 由 て くる も の ば か り で す 。 


志 あ る 情熱 と 行動 で 決ま る も の だ と 思い ます 。 こ 
こ 数 年 か ら 10 年 の 行動 次 第 で 、 2050 年 の 景色 は 
変わ る の で は な いか と 思い ます し 、 変 えて みた い 。 


未来 は 急 に 訪れ る も の で は な く 、 現在 の 積み 重 
ね で で き て いき ます 。 未来 へ 多く の 選択 肢 を 残 
すこ と を 、 ぜ ひ お 許し いた だ け な い で し ょ うか 。 
「100% で な けれ ば や る 気 が な い 」 で な く 、 「 仕 事 
を させ て いた だ きた い 」 と 考え て いる こと を 、 ぜ 
ひと も 理解 いた だ きた いと 思い ます 。 


環境 団体 の 評価 の 受け 止め と エン ジン ・BEV の 今後 


ーー 環境 団体 が トヨ タ を 気候 対策 ラン キン グ で 最 


下位 に し た 。 トヨ タ に と っ て BEV は どう いう 位置 


2030 年 まで 8 年 先 ま で の 行動 を 示し 、( 商 品 を お 
見 せ し た こと で ) いろ いろ な ステ ー ク ホル ダー と 今 
後 議論 を 進め る きっ か け に な る と 思っ て いま す 。 
商品 に お ける 「 基 準 」 を 出す こと で 、 その 影響 が 
仕 入 先 や 生産 工場 ベー ス で どう な る の か を 見 て 
いく 。 


動車 は 75% が 外注 部 品 で 、 二 次 、 三次 と 多く 
の 関係 会 社 に 支え られ て いま す 。 多く の 選択 肢 
を 残し た と し て も 、 エン ジン の み で 部 品 供給 を 
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づけ か ? エン ジン 開発 を 今後 どう する の か ? 


豊田 

先方 の 評価 な の で 、 真 撃 に 受け 止め ます が 、 BEV 
(2030 年 に ) 350 万 台 、 30 車 種 で も 前 向き で な 
いと いう の で あれ ば 、 どう すれ ば 評価 いた だ け 
る の か 、 逆 に 教え て いた だ きた いと 思い ます 。 


クル マ は 一 台 一 台 、 お 一 人 お 一 人 が 使う も の で 
す 。 その 意味 で は 、 パー セン テー ジ で な く 、 絶 対 


価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー: > も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 


社長 メッ セー ジ 未来 の モビ リティ 社会 に コー ポレ ー ト デー タ 


トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ > ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >Woven City 
台数 で ご 評価 いた だ きた いと 思い ます 。 ある 技術 に 見 切り を つけ る の で は な く 、 自動 車 産業 じ て い た 本 音 を 見 抜か れ た ん だ と 思い ます 。 た だ 制御 だ けし て 、 味付け し た と ころ で 、 の び た 
を 支え て きた 仲間 た ち 「 誰 ひと り 取り 残さ な い 」 で 、 うど ん に て ん ぷら を 入れ る よう な も の な ん で す 。 
われ われ は 、 ど れ だ け 台 数 が 積み 上 が っ た と し て も 、 カー ボン ニュ ー ト ラル を めざす こと 。 マス ター ドラ イ バ ー を や っ て いま す が 、 その きっ 
一 台 一 台 、 真 心 を 込め て つく り 、 使 っ て いた だ く 。 か け に な っ た の は FR ( 後 輸 駆 動 ) 車 で 、 トレ ー ニ ン で す が 、 こ の 十 数 年 、TNGA(Toyota New Global 
これ まで も 、 これ か ら も 、 全 方 位 戦略 で 戦う トヨ タ グ 、 技 能 習 熟 も ずっ と それ で や っ て きま し た 。 Architecture) を は じ め 、 トヨ タ は ベー ス 骨 格 、 足 
どん な パワ ー ト レー ン で あろ う が 、 どん な BEV で の 真ん中 に ある の は 、「 誰 ひと り 取 り 残 さ な い 」 と 名 り 、 ボディ 剛性 な ど 、「 も っ と いい クル マ を つく 
あろ う が 、 使 っ て いた だ く 方 が Fun to Drive な 気 いう 強い 意志 で ある 。 し か し 、 最 近 、 自 ら 出場 する ラリ ー と か 、 ス ー パ ろう よ 」 と いう か け 声 の も と に 、 本 当 に 地道 な 改 
持ち に な り 、 「 トヨ タ の クル マ だ ね 」「 レ クサ ス の 耐久 な どの モー ター スポ ー ツ の 場 に お いて は 、 相 善 を 積み 重ね て まい り ま し た 。 
クル マ だ ね 」 と 笑顔 に な っ て いた だ ける 商品 づく 「BEV は 好き か 、 嫌 いか ? 」 棒 を FR 車 か ら 4WD 車 に 変更 し て いる ん で す 。 
り を 今後 も や めざし て まい り た いと 思い ます 。 そこ で 、 マス ター ドラ イ バ ー の 感性 が ちょ っ と 変 そし て 、 (愛知 県 豊田 市 と 岡崎 市 に また が る ) 下山 
メデ ィ ア の 質疑 応答 の な か で 、 豊田 が 思わ ず 、 破 顔 わっ て きま し た 。 テス トコ ー ス も つく り 、 より 厳し い 条 件 で の フル 
カー ボン ニュ ー ト ラル に は 積極 的 に 取り 組ん で ま し た 場面 が あっ た 。 マ づ くり が 始ま っ て いる 。 
いり ます 。 正解 が な い 世 界 で 、 いろ ん な 選択 肢 を 電気 モー ター の 効率 は ガソリン 車 と 比べ る と は その な か で 、 より 安全 で 速く 走れ る 、 Fun to Drive 
持ち な が ら 解 決 に 臨み た いと 思っ て お り ま すし 、 ー 一 今回 は 具体 的 な 発表 が た くさ ん あっ て 驚い て い る か に 高い と 思い ます 。 四 駆 の プラ ッ ト フ ォ ー な クル マ が つく れ て お り 、 これ か ら は BEV を 含め 
どの 選択 肢 に 対し て も 本 当 に 一 生 懸 命取り 組ん で る が 、 社 長 の 本 心 が ま だ 聞け て いな い の が 気 に な る 。 ム を 一 つつ くれ ば 、 制御 に よっ て FF (前 輪 駆動 ) て 、 ト ヨタ の クル マ に は 期待 を し て いま す 。 
いる こと を ご 理解 いた だ きた いと 思っ て いま す 。 「 社 長 は BEV が 好き な の か 、 嫌い な の か 」。 モリ ゾ に も な る し 、FR に も な る 。 
ウ (社長 の 豊田 の ドラ イ バ ー ネ ー ム ) と し て で も 構 制御 を も っ て すれ ば 、 モ リゾ ウ が どこ の サー それ で 、 単に ビジ ネス マタ ー で は な く 、 ドラ イ 
わな い の で 、 お 答え いた だ ける と うれ し い 。 キッ ト や ラリ ー に 行っ て も 、 安全 に 速く 走れ る バー・ モ リゾ ウ と し て も 、「 そ ん な クル マ が あっ 
ん じゃ な いか と 。 た ら お も し ろ い な 」「 自 動 運転 に な っ て も 、 自動 
豊田 車屋 が つく る 自動 運転 っ て ちょ っ と 違う よね 」 と 
あえ て 言う な ら 、「 今 まで の トヨ タ の BEV に は な お か つ 、 全日 本 (ラリ ー 選 手 権 ) で は 、 ノ リ さ ん いう の を 織り 込み た いと 思う よう に な り ま し た 。 
興味 が な か っ た 。 これ か ら の BEV に 興味 が ある ]」 (TOYOTA GAZOO Racing ドラ イ バ ー の 勝田 
が 答え だ と 思い ます 。 範 彦 選手 ) が 優勝 され まし た 。 そし て 、 サー キッ BEV だ っ て 、 燃料 電池 車 (FCEV) だ っ て 、 HEV 
トニ 影 : 三橋 仁 明 /N-RAK PHOTO AGENCY ト の 場 で は 、 ROOKIE Racing の ドラ イ バ ー が 活 だ っ て 本 気 で や っ て いま す 。 な に より 、 音 が 出る 
それ は な ぜ か ? ある 程度 (マス ター ドラ イ バ ー 躍 し て いま す 。 ガソリン 臭い クル マ だ っ て まだ まだ 本 気 で す よ 。 
BEV 強 化 を 掲げ な が ら も 、 あら た め て 強調 べ れ た ト と し て の 運転 の スキ ル が ) レベ ル ア ッ プ し て 、 初 
ヨタ の 全 方 位 戦略 。 め て メガ ウェ ブ で (当時 の 試作 車 で ある ) 86 の プロ の ドラ イ バ ー の 運転 技能 を 織り 込ん で 、 よ そう いう と ころ は モリ ゾウ と し て も 、 トヨ タ の 社 
BEV に 乗っ た と き 、 私 は 「 電 気 自動 車 だ ね 」 と コ り 安全 で 、 より Fun to Drive な クル マ が で きる 民 と し て も 変化 は ご ざい ませ ん 。 し つこ いで す 
それ は 、 ト ヨタ の 未来 に 向け た 戦い 方 で ある と 同時 メン ト し まし た 。 ん じゃ な いか と いう 期待 値 が 出 て きた 。 が 、 どの 分 野 に お いて も 、 仲間 と 共に 一 生 懸 命 に 
に 、 お 客 様 の 声 を 聞き 、 ニー ズ に 応え て きた 歴史 の や っ て いま す 。 そし て 、 お 客 様 が 笑顔 に な っ て い 
結果 で も ある 。 レク サス らし さ 、 ト ヨタ らし さ を 追 求 す る 完成 この プラ ッ ト フ ォ ー ム に より 、 私 の よう な ジェ た だ ける 商品 を 提供 し た いと 思っ て お り ま す 。 
車 メ ー カ ー (OEM) な の に 、 BEV に な る と 「 コ モ ント ルマン ドラ イ バ ー (アマ チュ アレ ー シ ン グ ド 
言い 換え れ ば 、「 誰 ひと り 取り 残さ な い 」 と いう 姿 ディ ティ ] みた い に な っ て し まう 。 ライ バー) が 、 ドラ イ 、 ウェ ッ ト 、 サー キッ ト 、 山 それ は 、 ま さ し く 、 上 自ら ハン ドル を 握り 、 フ クル マ の 味 に 
勢 で 、 と こと ん 多様 性 に 向き 合っ て きた 結果 だ 。 岳 路 、 雪 道 な ど 、 いろ いろ な 道 を より 安全 に 速く 責任 を 負う マス ター ドラ イ バ ー・ モ リゾ ウ だ か ら こ そ 
今 い た だ いた 質問 は ) 「 ビ ジネス 的 に は 応援 す 走れ る フル マ が つく れる 可能 性 が 出 て きた 。 こ の コメ ント で あり 、 「BEV で も 『「 も っ と いい クル マブ づ 
そし て 今 、 ト ヨタ が 全力 で 取り 組む の は 、 可能 性 の る けど 、 モリ ゾウ と し て どう な ん だ ろう …」 と 感 れ が 大 き な 変 化 点 だ と 思い ます 。 くり を 続け こい く 」 と いう メッ セー ジ だ っ た 。 
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価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 


向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 基盤 


コー ポレ ー ト デー タ | 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 
> ソフ トウ ェ ア と コネ フク ティッド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >WovenCity 


カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み : 電池 の 開発 ・ 供 給 


電動 車 の 未来 を 「 電 池 と 車両 の 
ー 体 開発 」 で 切り 拓く 


トヨ タ は 電池 も フル ライ ン ア ッ プ 


トヨ タ は 、 電動 車 フ ル ラ イン アッ プ を 進め る な 
か で 、 電池 も フル ライ ン ア ッ プ で 開発 ・ 製 造 を 進 
め て きま し た 。 電動 車 の タイ プ に 合わ せ 、 ハイ ブ 
リッ ド 車 (HEV) は 「 出 力 型 ]」、 言い 換え る と 瞬発 力 
を 重視 し 、 プ ラグ イン ハイ ブリ ッ ド 車 (PHEV)、 電 
気 自動 車 (BEV) は 「 容 量 型 ]、 いわ ゆる 持久 力 を 


バイ ポー ラ 型 ニッ ケル 水素 電池 


従来 構造 


重視 し て いま す 。 

HEV 用 電池 と し て は 、 ニ ッ ケ ル 水 素 電池 と リ チ 
ウム イオ ン 電 池 を それ ぞ れ の 特長 を 活か し 、 継続 
的 に 進化 させ て きま し た 。 2021 年 7 月 に フル モ 
デル チェ ンジ し た 「 ア クア 」 に 搭載 され た ニッ ケ 
ル 水 素 電池 は 、 バイ ポー ラ 構 造 に チャ レン ジ し 、 
駆動 用 車載 電池 と し て 世界 で 初め て 実用 化し ま 
し た 。 旧型 アク ア に 搭載 し た 電池 と 比較 し て 出力 
密度 は 2 倍 に 向上 し 、 パワフル な 加速 が 感じ られ 
る よう に な り ま し た 。 2020 年 代 後半 に は 、 さ ら 
に 進化 させ た 新型 リチウム イオ ン 電 池 を お 届け 
すべ く 開 発 に 取り 組ん で いま す 。 


新型 アク ア に 車両 用 駆動 電池 と し て 世界 初 搭載 


電池 モジ ュー ル 


ー 


加速 を パワ フル に する た め に 電池 の 構造 改革 に チャ レン ジ 
従来 型 ア クア 搭 載 電 池 と 比較 し 、 出 力 密度 2 倍 を 実現 


カー ボン ニュ ー ト ラル と は 
工業 製品 を 例 に と る と 、 原 
料 の 調達 に 始ま り 、「 つ くる ] 
「 運 選 」「 使 う 」、 リサ イク 
ル し て 最後 は 「 廃 棄 す る 」、 
製品 の ライ フサ イク ル 全 体 
を 通し て 発生 する CO。 を 実 
質 ゼ ロ に する と いう こと を 
意味 し ます 。 


電池 リサイ クル 
電池 リサイ クル 


MATERIAL 


1 に am 2 
材料 


エネ ルギー 


LCA(Life Cycle Assessment) 


ー/ 5 
三 よ 恒 | : 
再 エネ 発電 火力 発電 時 ば WelltoTank : 


っ 代 mm 
CUE | 電池 回 収 


車両 走行 |: 
5 ーー Tank to Wheel | : 


5 要素 を 高 次 元 で パラ ンス する の が 


トヨ タ 流 


電池 の 開発 で は 、 お 客 様 に 安心 し て 使っ て いた 
だ く た め 、 安全 ・ 長 寿命 ・ 高 品質 ・ 良 品 廉 価 ・ 高 性 
能 と いう 5 つの 要素 を いか に 高 次 元 で バラ ンス さ 
せる か を 重視 し て いま す 。 

例え ば 、 長寿 命 化 は 車両 残 価 に も 影響 し ます 。 
航続 距離 を 考え れ ば 、 エネ ルギー 密度 の 高 さ と い 
う 高 性 能 も 必要 で す 。 充電 速度 を 速く し すぎ る 
と 、 発火 や 発熱 な ど を 引き 起こ す 可 能 性 が あり 、 
安全 性 に 影響 し ます 。 

これ は 、 初代 プリ ウス に 電池 を 搭載 し た と きか 
ら 変 わら な い 、 電動 車両 すべ て の 電池 に 共通 の 考 
え 方 で す 。 

5 つの 要素 に は 、 あ る も の を 立て よう と する と 、 
他 と 背 反する こと も あり 、 これ ら を バラ ンス させ 
て いく に は 「 電 池 と 車両 の 一 体 開 発 」 が 欠か せな 
いと 考え て いま す 。 

電池 の 使わ れ 方 は 、 車両 が どう 使わ れる か に よ 
り ま す 。 例え ば タク シー の 使わ れ 方 ・ 通 勤 に お け 
る 使わ れ 方 や 使用 地域 に よっ て は 、 充電 の 頻度 や 
電池 の 温度 な どの 電池 使用 環境 が 異な り ま す 。 さ 
ま ざ ま な 車両 の 使わ れ 方 を 想定 し た 車両 走行 模 
擬 試 験 に よっ て 、 電池 使用 環境 デー タ を 入手 し 、 
その 使用 条件 に 応じ た 電池 の 評価 や 設計 に 
フィ ー ド バッ ク す る こと が で きま す 。 


后 』 ィ 4 


車両 と 一 体 だ か ら で き る こと 
トヨ タ 電 池 戦 略 の 強み 


安心 で きる 電池 の た め に トヨ タ が や っ て 
いる こと 


リチウム イオ ン 電 池 を 題材 に 、 安心 し て 使っ て い 
た だ ける 電池 を つく る 取り 組み を 3 つ ご 紹介 し ます 。 

1 つ 目 は 安全 性 追求 の 事例 で す 。 スポ ー テ ィ な 
走り な ど 、 電池 に 大 き な 負 荷 が か か る 走り で は 、 
電池 セル ー つ 一 つ に 局所 的 な 異常 発熱 の 兆候 が 
見 られ る こと が 分 か っ て いま す 。 トヨ タ は 、 電池 
の 中 で 起き て いる 現象 を 解析 し 、 膨大 な モデ ル 実 
験 を 行う こと で 、 走り 方 が 電池 内 部 に 与え る 影響 
と その メカ ニズム を 明らか に し て きま し た 。 その 
結果 を も と に 、 電圧 ・ 電 流 ・ 温 度 に つい て 、 一 つ ー 
つの 電池 セル 、 それ が 複数 集まっ た ブロ ッ ク 、 そ 
し て 電池 パッ ク 全 体 と 、 多重 に 監視 する こと で セ 
ル の 局所 異常 発熱 の 兆候 を 検知 し て いま す 。 そし 
て 、 異常 発熱 の 未然 防止 に 寄与 する 電池 の 制御 を 
行っ て いま す 。 電池 の 一 つ ー つ の 局所 に まで 安 
心 ・ 安 全 、 信頼 性 を 追求 する 思想 は BEV の シス テ 
ム で も 変わ る こと は あり ませ ん 。 

2 つ 目 は 長寿 命 へ の こだわ り で す 。HEV 用 の 電 
池 開発 で 培っ た 技術 を PHEV に 活か し 、 「O-HR] 
の BEV 用 電池 で は それ まで の PHEV に 使用 し て い 
た 電池 より 、 10 年 後 の 容 量 維 持 率 を 大 幅 に 向上 さ 
せま し た 。 2022 年 に 市 場 に 投入 し た 「[bZ4X] に 搭 
載 の 電池 で は 90%* と いう 世界 トッ プレ ベル の 衣 
久 性 能 を 目標 に 開発 し まし た 。 


5 つの バラ ンス を と る に は 、 走行 条件 や 使用 環 
境 な ど 実 走行 デー タ を と り 、 電池 に 置き 換え た ら 
どの よう な 条件 に な る か 、 電池 の 内 部 に 何 が 起き 
て いる か を 把握 し 、 何 度 も 繰り 返し 検証 する こと 
が 欠か せま せん 。 これ ら 地 道 で 愚直 な 取り 組み 
を 、 電池 と 車両 を 合わ せ て 行っ て いる こと が 「 ト 
ヨタ の 優位 性 ] に つなが っ て いま す 。 
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※ 電 池 セル 単体 を 用 いて 、 当社 設定 の 平均 的 な 使用 方 法 を 想定 し 
た 試算 値 。 車載 環境 に お ける 実際 の 電池 容量 維持 率 は 、 使用 状 
況 、 使 用 環境 や 運転 方 法 に 応じ て 異な る た め 、 10 年 後 の 電 池 容 
量 維持 率 90% を お 約束 する も の で は あり ませ ん 。 

3 つ 目 は 高 品質 へ の 取り 組み で す 。 製造 工程 に 
お いて 電池 に 金属 異物 が 入り 、 正極 と 負極 が 電 
気 的 に 直接 つなが っ て し まう と 故障 に 至る 可能 
性 が あり ます 。 これ に 対し て 、 工程 内 に 入り 込ん 


価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー: > も っ と いい フル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 


社長 メッ セー ジ 未来 の モビ リティ 社会 に コー ポレ ー ト デー タ 


トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ > ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >Woven City 
で し まう 異物 の 形状 ・ 材 質 ・ 大 き さ と 耐久 性 へ の 2020 年 代 後半 に は 、 「bZ4X] と 比較 し た 、 台 当 た を お 届け し た いと 考え て いま す 。 電池 供給 は フレ キシ ブル に 
影響 を 確認 し 、 電 池 へ 影響 を 与え る 関係 性 を 明確 ” り の 電池 コス ト の 50% 低 減 を めざし ます 。 全 固 体 電 池 で は 、 高 出力 、 長い 航続 距離 、 充電 
に し まし た 。 この 分 析 を も と に サイ ズ ・ 形 状 に ま 時 間 の 短縮 な ど を 狙っ た 開発 が 進ん で いま す 。 電動 車両 が 急 拡 大 する な か 、 プ ブロー バル に さま 
で 気 を 配り 、 該当 する 異物 は 発生 させ な い 、 入 ら 全 固 体 電池 は HEV か ら 2020 年 6 月 に は 全 固 体 電池 を 搭載 し た 車両 の 走 "ざま な お 客 様 の ニー ズ に お 応え し な が ら 、 必要 な 


行 試験 を テス トコ ー ス で 実施 し 、 車両 走行 デー タ タイ ミン グ で 必要 な 量 を 安定 的 に 供給 で きる フ 
行 の リチウム イオ ン 電 池 に は 単位 重量 当 た を 取得 し まし た 。 その デー タ を も と に 改良 を 重 レキ シブ ル な 供給 体制 構築 を 進め て いま す 。 


せな いよ うに 管理 を 行っ て いま す 。 


車両 ・ 電 池 一 体 開 発 で 電池 コス ト を 半減 り の エネ ルギー 密度 が 頭打ち に な りつ つ あ る こ ね 、8 月 に は 全 固 体 電 池 を 搭載 し た 車両 で ナン 供給 に あたっ て は 、 電池 開発 の コン セプト で あ 

と か ら 、 「 長 寿命 化 」「 高 エネ ルギー 密度 化 」「 小 バー を 取得 し 、 試 験 走行 を 行い まし た 。 る 「 安 心 に お 使い いた だ ける 」 電池 の た め 、 一 定 

トヨ タ は BEV の 普及 の た め 、 車両 ・ 電 池 一 体 開 型 化 ]「 低 コス ト 化 」 を 狙っ た 次 世代 リチウム イ ー 連 の 開発 を 通じ 、 全 固体 電池 は イオ ン が 電池 量 の ブルー プ 内 生産 で 技術 を 確立 し 、 そ の コン セ 

発 で コス ト を 低減 し 、 リーズ ナブ ル な 車両 価格 で オン 電池 の 開発 が 盛ん で す 。 ト ヨタ で は 、 次 世代 の な か を 高速 に 動く た め 高 出力 化 が 期待 で きる プ ト を ご 理解 し 、 実 現 い た だ ける パー トナ ー の 皆 

お 届け し ます 。 電池 の 開発 を 3 つの アプ ロー チ で 進め て いま す 。 こと が 分 か り ま し た 。 一 方 、 固体 電解 質 の 問 に 隙 。 様 と 協調 ・ 連 携 し 、 地 域 に よっ て は 新た な パー ト 
まず 、 電池 そ の も の の コス ト を 、 材料 や 構造 の 液体 の 電解 質 を 用 いる 液 系 電池 で は 、 「 材 料 の 間 が で き て 劣化 し 、 寿 命 が 短い と いう 課題 も 見 つ ナー と の 協議 も 進め て いま す 。 


開発 に よっ て 30% 以 上 低減 し ます 。 車両 と し て 進化 ] と 「 電 池 構 造 の 革新 」 に 挑戦 し て いま す 。 か っ て お り 、 固体 電解 質 そ の も の の 材料 開発 を 継 グル ー プ 内 で の 生産 の アプ ロー チ で は 、「 小 さ な 
は 、 距離 当たり の 消費 電力 の 指標 で ある 電 費 を これ に 対し 、 電解 液 の 代わ り に 固体 電解 質 を 用 い 続 する 必要 が あり ます 。 原 単位 で 立ち 上 げ る 」 に 徹し て いき ます 。 これ に 
「bZ4X] 以降 、 30% 改 善 す る こと を 目標 と し て い た 、「 全 固体 電池 」 の 実用 化 も めざし て いま す 。 こ 全 固体 電 池 は 、 ノウ ハウ の 蓄積 が 厚く 高 出力 化 は 「 伸 び て い く と き は 、 そ こ に 潜 お リス ク に 気づき 
ます 。 電 費 改善 に よっ て 電池 容量 を 削減 で きる た の よう に 幅広 く 3 タ イプ の 電池 開発 を 行う こと に が 求め られ る HEV か ら 導 入 し 、 最速 で 世の中 に に くい 」 と いう 、 リー マン ・ シ ョ ッ ク の 教訓 が 活か 
め 、 コ スト 低減 に つなが り ま す 。 より 、 2020 年 代 後半 に は それ ぞ れ の 特長 を レベ 出し 、 お 客 様 の 評価 を 得 て 、 進化 させ て いき た い され て お り 、「 必 要 な と き に 、 必要 な も の を 、 必要 

この よう に 車両 ・ 電 池 一 体 開 発 を 行う こと で 、 ル ア ッ プ し 、 「 安 心して お 使い いた だ ける 」 電 池 と 考え て いま す 。 な 分 だ けつ くる 」 と いう トヨ タ の 考え 方 に 基づき 、 
電動 車 の フル ライ ン ア ッ プ を 支え る 技術 電池 の 開発 コン セプト 次 世代 の BEV 


電動 化 の HEVPHEV/BEV プ FCEV す べ て の 電池 に 共通 
コア 技術 


安心 


ツ りり 


RAV4 L EV RAV4 EV 


いつ も 、 い つま で も 安心 し て 使っ て いた だ ける 
安全 な 電池 を めざす 
- リセ ー ル バリ ュー も 高く 、 
eu 将来 電池 の コス ト 目 標 : 車両 ・ 電 池 一 体 開発 
電池 開発 


C-HR ノ IZOA a コー 
2 a 電 費 30% 改善 


電池 単体 で : 主 沿 裕 
o/ ト > 将来 BEV 電池 容量 30% 低減 
パワ ー コ ント ロー ル a コス ト 30% 以上 佐 滑 電 費 SPP kWh/km (コス ト 309% 低 減 ) 
ユニ ッ ト 「 普 及 し て こそ 電動 車 」 
お 客 様 の 選択 肢 を 増やす ・ 廉 価 材料 の 開発 : コバ ルト レス 、 ニ ッ ケ ルレ ス 、 新 電極 材 電動 車 で 培っ た 技術 の 活用 発展 に より 以下 を 実現 
・ 製 造 プ ロ セ ス の 改革 : 電池 製造 プロ セス 、 電 池 材 料 プロ セス の 新開 発 ・ 電 動車 に マッ チ し た 車両 走行 抵抗 の 低減 
CO。 フ リー 燃料 ・ 新 構造 : 車両 と マッ チ し た 電池 セル 、 パ ッ ク の 一 体 構造 化 ・ エ ネル ギー 回 生 の さら な る 拡 
、 病 5 つの 要素 を 高 次 元 で バラ ン シ ン グ し 、 ・ 電 池 制御 モデ ル の 進化 : 安心 ・ 安 全 ・ 長 寿命 を 柱 に し た さら な る ・ 車 両 & コ ン ポ ー ネ ン ト 全 体 の 最適 エネ ルギー・ 熱 マネ ジメント 
e-fuel パイ オ 燃 料 安心 し て 使っ て いた だ ける 電池 を 提供 電池 使い 切り ・ パ ワー トレ ー ン シス テム 全体 の 最適 効 率 設 計 と 制 人 
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価値 創造 の スト ー リ ー : 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 


> ソフ トウ ェ ア と コネ フク ティッド の 取り 組み > 商 


領域 で の 取り 組み >Woven City 


2 三 価値 創造 の 源流 : の RE ol 
社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ EE に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ 
リス ク を 抑え 込ん だ 伸ばし 方 を し て いき ます 。 減 は BEV1 台 と ほぼ 同等 で す 。 今 まで の CO: 排 


例え ば 全 固 体 電池 も 、 多く の 電池 を 積む BEV 

3 の 大 規模 な ライ ン を 一 挙 に つく る の で は な く 、 
まず は 小さ い 電 池 で 、 な お か つ 、 開発 に 慣れ た 
HEV か ら 始 め た 方 が 市 場 へ の 投入 も 早まり 、 製造 
技術 も 上 げ や すい と 考え て いま す 。 製造 コス ト を 
下げ 、 安定 期 を 迎え る ころ に 次 世代 が 出 て くる ラ 
イフ サイ クル へ の 対応 力 の た め に も 、「 小 さ な 原 単 
位 で 立ち 上 げ る 」 と いう 戦略 を と っ て いま す 。 


少な い 電 池 量 で CO。 排 出 を 効果 的 に 削減 


トヨ タ は 1997 年 に 初代 プリ ウス を 導入 以降 、 
性 能 向 上 を 図り つつ 、 PHEV、 FCEV、 BEV を 投入 
し て きま し た 。 20 年 以上 に わた る 積み 重ね に よ 
り 、 2022 年 3 月 まで の HEV の 累計 販売 台数 は 、 
1.980 万 台 に 達し て いま す 。 


出 削減 効果 は 約 600 万 台 の BEV に 相当 し ます 。 
また 、 製造 し た HEV 用 電池 は 、 約 28 万 台 の BEV 


提供 する こと 」 を 目標 に 掲げ 、 開 発 さ れ ま し た 。 
さら に トヨ タ は 、 水 素 社会 実現 を めざす FC の シ 
ステ ム サ プ ライ ヤー と し て 、 高 性 能 化 さ れ た 2 代 


に 搭載 する 電池 と 同等 に な り ま す 。 BEV 約 28 万 
台 分 の 電池 で 約 600 万 台 分 の CO。 削 減 を 進め て 
きた と いえ ます 。 


2 代目 「MIRAI| の FC シス テム を 


グロ ー バ ル に 提供 


燃料 電池 自動 車 (FCEV) で は 、 2020 年 12 月 に 
[MIRAI| を フル モデ ル チ ェ ンジ し まし た 。 2 代目 
「MIRAI] は FCEV で ある こと を 前 提 と し な が ら も 、 
「 お 客 様 が 一 目 ご 覧 に な っ た 時 、 運 転 さ れ て いる 最 
中 、 さ ら に は 乗り 終わ っ た 後 、 そ れ ぞ れ の 瞬間 に お 
いて 、 お 客 様 に 「 こ の クル マ は いい 、 本 当 に 欲し い 』 


トヨ タ の 試算 で は 、HEV3 台 分 の CO。 排出 量 肖 


= 


次 世代 リチウム イオ ン 電 池 


ET 


液 系 電池 構造 の 
了 革新 全 固体 電池 
し し | し 」 
電解 液 
| 
構造 角 型 新 構造 ‘(Ee 
ラミ ネー ト 型 


2020 年 代 後半 に 向け て 、 
幅広 くさ ま ざ ま な 電池 開発 に チャ レン ジ 
それ ぞ れ の 良さ を レベ ル ア ッ プ し 安心 し て 
乗っ て いた だ ける 電池 を 搭載 し た BEV を お 届け 


と 思っ て いた だ ける 、 未来 の プレ ミア ムカ ー を ご 


全 固体 電池 の 今後 の 展開 と 課題 
全 固体 の うれ し さ 


イオ ン の 動き が 高 電 圧 の 高温 へ の 
シン プル (速い ) 耐性 が ある 耐性 が ある 


HEV 用 と し て 早期 実現 BEV の 活用 に 向け た 研究 開発 
6 主要 課題 : 
イオ ン の 速 さ を 高 容量 電池 の 寿命 確保 
高 出力 型 電池 へ 
活用 初期 長期 使用 後 
】 イオ ン “‘‘ イオ ン 
MM - 、 
結合 させ 園 体 電解 質 負 横 活 物質 


隙間 の 発生 を 抑え る 材料 を 
開発 中 


目 「MIRAIl の FC スタ ッ ク や エア 供給 ・ 水 素 供給 ・ 
冷却 ・ 電 力 制 御 お な どの FC シス テム 関連 部 品 を 一 
つの コン パク ト な パッ ケー ジ に し た モジ ュー ル を 
開発 、 さ ま ざ ま な 事業 者 向け に 提供 し て いま す 。 

北米 で は 、 新型 [MIRAI] に 搭載 し て いる 第 二 世 
代 FC シ ステ ム を 採用 し た FC 大 型 商用 トラ ッ ク 
の 新型 プロ ト タ イ プ を 発表 し まし た 。 より 力強い 
加速 性 能 を 実現 する な ど 、 パフ ォ ー マ ンス と 柔軟 
性 を 大 幅 に 向上 させ 、 荷 重量 は 80.000 ポ ンド ( 約 
36 トン ) 、 航続 距離 300 マイ ル (480km 以 上 ) と 
幅広 い 商 用 トラ ッ ク ニ ー ズ に 適応 で きる 設計 と 
な っ て いま す 。 この 新型 FC 大 型 商 用 トラ ッ ク に 
つい て も 、 貨物 輸送 オペ レー ショ ン で の 実証 を 進 
め て いき ます 。 


電池 調達 お よび 協業 の 体制 


< BYD 子 会 社 。 


TOYOTA 
(RS 
Me TOYOTA 


TOSHIBA 
Panasonic 


(ss YOAsA 


全 固体 電池 の 特徴 を 活か し た 車両 を 
頭 出 し と し て 検討 中 
課題 を 克服 し 、HEV か ら BEV へ の 展開 を 想定 


地域 事情 に 応じ た 今後 の 方 向 
パー トナ ー と の 連携 強化 、 新 た な 協力 体制 を 検討 
グル ー プ 内 生産 の 迅速 な 立ち 上 げ 
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水素 か ら つ くる 「e-Fuell の 活用 


ー ボ ン ニ ュー トラ ル の 実現 に 向け て は 、 水 素 
か ら つ くる 「e-Fuell や バイ オ 燃 料 な どの 「 カ ー 
ボン ニュ ー ト ラル 燃料 」 と 「 高 効率 エン ジン + 
モー ター」 の 複合 技術 を 組み 合わ せ 、 大 幅 な CO 
削減 と いう 全く 新しい アプ ロー チ も 検討 され て 
いま す 。 これ に は 、 既存 の イン フラ を 活用 で きる 
だ け で な く 、 すでに ご 利用 いた だ いて いる 、 すべ 
て の クル マ で CCO> 削 減 が 図れ ます 。 
具体 的 に は 、 一 定量 の 「e-Fuel| を ガソリン に 
混ぜ る と 、 ガ ソリ ン 車 の CO。 排 出 量 が HEV 並 に 、 
HEV で は PHEV 並 み に 、 PHEV で は より 一 層 
BEV に 近づき ます 。 


船舶 向け に FC シス テム を 開発 


トヨ タ は 、 燃料 電池 (FC) 技術 を 船舶 向け 
に 応用 し 、 エ ナジ ー オ ブザー バー 社 に 供給 し 
て いま す 。 同社 は 、 フラ ンス に 拠点 を 置き 再 
生 可 能 エ ネル ギー の 研究 を 行っ て いる 企業 
で す 。 海上 と いう 、 地域 や 場所 に よっ て 気候 
条件 が さま ざま な 環境 下 で 再生 可能 エネ ル 
ギー の 実証 を 行い 、 可能 性 に 挑戦 し 続け て 
いま す 。 

2020 年 2 月 に は 、 同社 の 「 エ ナジ ー・ オ 
デザ ー パ ー 号 」 に ド ヨ タ FC シス テム を 搭載 
し 、 海上 で の 利用 を 試験 的 に 実施 、 同年 10 
月 に は 、 トド ヨタ FC モ ジュ ー ル が プレ ジャ ー 
され る こと を 公表 し まし た 。 


ボー ト に も 採 ) 


価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 


向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 基盤 


コー ポレ ー ト デー タ | 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 
> ソフ トウ ェ ア と コネ フク フ テ ィ ッ ド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >WovenCity 


カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み : 水素 エン ジン 


レー ス 参 戦 か ら 1 年 、 水 素 を 「 つ くる 」 
「 は こぶ 」「 つ か う 」 の 進化 


2022 年 6 月 、 ト ヨタ が 開発 中 の 水素 エン ジン 車 が 
初め て レー ス に 参戦 し て か ら 、1 年 が 経過 し まし た 。 
水素 エン ジン は 、 既存 の ガソリン エン ジン に 一 
部 変更 を 加え 、 水素 を 燃料 と し て 直接 燃焼 させ る 


燃料 を 燃やさ な いた め 、 走行 時 の ご く 微 量 の エン 
ジン オイ ルル 燃焼 分 を 除き CO。 は ほとん ど 発 生 し 
ませ ん 。 水素 エン ジン は 、 長年 培っ て きた 内 燃 機 
関 の 技術 を 活か し な が ら 、 カー ボン ニュ ー ト ラル 
に も 貢献 で きる 大 き な 可 能 性 を 秘め た 技術 で あ 
り 、 自動 車 産業 に お いて エン ジン に 関わ る 雇用 を 
守っ て いく 選択 肢 の 一 つ で す 。 
2020 年 末 、 マス ター ドラ イ バ ー の モリ ゾウ ( 社 
長 の 豊田 章 男 ) が 試作 車 に 乗り 、 スーパ ー 耐 久 シ 
リー ズ へ の 参戦 を 即決 し まし た 。 レー ス 用 車両 の 
開発 の 時 間 軸 は 、 量産 車 に 比べ て 圧倒 的 に 短く 、 
アジ ャ イル で す 。 カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向 
け て 、 開発 中 の 水素 エン ジン 車 を 鍛え る 場 と し て 
レー ス の 現場 が 最適 だ と 判断 し まし た 。 

水素 エン ジン 車 の 市 販 化 に 向け た 道のり を 富 
士 山 に 例え る と 、 現在 「4 合 目 ] で す 。 山頂 へ の 道 
の り は まだ 遠く 、 これ か ら も 解決 すべ き 課題 が た 
くさ ん あり ます が 、 一 歩 一 歩 着実 に 歩み を 進め て 
いま す 。 一 年 間 、 水素 エン ジン 車 で の レー ス 参 戦 


Co 


月 末 時 点 ) まで 広がり まし た 。 
水素 を 「 つ くる 」 領域 で は 、 福島 県 浪江 町 と 山 


軸 華 スー パー 耐久 2022 (») 


投入 。 スー パー 耐久 シリ ー ズ を 通し て 集まっ た 仲 
間 は 、 レー ス 以 外 の 場 で も カー ボン ニュ ー ト ラル 


梨 県 に よる 太陽 光 、 大 林 組 に よる 地熱 、 川崎 重 
工 ・ 岩 谷 産業 ・J サ -POWER に よる 褐 炭 、 そ し て 福 
岡市 に よる 下水 バイ オガ ス な ど 、 水素 を 製造 する 
エネ ルギー の 選択 肢 が 広がっ て いま す 。 

水素 を 「 は こぶ ] 領域 で は 、CJPT が FC 小型 ト 
ラッ ク の 水素 タン ク を 金属 製 か ら 樹脂 ライ ナー 
製 に 変更 する こと で 、 軽量 化 や 高圧 化 に 成功 し 、 
水素 運搬 量 を 1 年 で 約 4 倍 * に 増やす こと が で き 
まし た 。 また 、 海外 か ら の 水素 調達 の 第 一 歩 と し 
て 、 川崎 重工 、 岩谷 産業 、 コ -POWER が オー スト 
ラリ ア か ら 水 素 を 空輸 し 、 水素 エン ジン 車 の 燃料 
と し て 使用 し まし た 。 

水素 を 「 つ か う 」 領域 で は 、 レース と いう 厳し 
い 環 境 下 で の アジ ャ イル な 開発 に より 、 フル マ や 
エン ジン を 鍛え る こと に 取り 組ん で きま し た 。 水 
素 エ ンジ ン は 、 1 年 間 で 、 出力 を 2096*、 ト ルク を 


実現 に 向け た 取り 組み を 加速 ご せ て いま す 。 


世界 に 広がる 水素 の 輪 


水素 エン ジン 車 の 挑戦 は 、 日 本 だ け に は と ど ま 
り ま せん 。 2022 年 8 月 、 ベ ルギー で 開催 され た 世 
界 ラ リー 選手 権 (WRC) 第 9 戦 で 、 モ リゾ ウ 選 手 
が 、 水素 エン ジン 車 (GR ヤリ ス ) の デモ 走行 を 実 
施し まし た 。 カー ボン ニュ ー ト ラル 達成 に 向け た 
選択 肢 の ー つ と し て 、 水 素 の 可能 性 を 、 欧州 で も 
ご 覧 いた だ きま し た 。 そし て 2022 年 12 月 、 タイ 
で 開催 され る 耐久 レー ス に 、 水素 エン ジン 車 が 参 
加 し ます 。 日 本 の スー パー 耐久 シリ ー ズ で の 水素 
エン ジン 車 走行 か ら 始ま っ た 水素 活用 の 挑戦 、 そ 
し て 「 敵 は CO。 で あり 、 内 燃 機 関 で は な い ] と 言 
い 続 け こ きた こと が 、 少 し ずつ 理解 され 始め 、 水 


30%*、 航続 距離 を 2096* 向 上 させ 、 水素 の 充填 


を 続け る こと で 、 水素 エン ジン 技術 や 水素 活用 は 


時 間 も 初 戦 の 約 5 分 か ら 1 分 半 \ ま で 短縮 し まし 


こと で 動力 を 得る も の で 、 燃料 は ガソリン と ミッ 
クス し な い 10096 純 水素 を 使用 し て いま す 。 化石 
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撮影 : 三橋 仁 明 / N-RAK PHOTO AGENCY 


進化 し 、 ス ター ト 時 に は 8 社 だ っ た 水素 を 「 つ く 
る 」「 は こぶ 」「 つ か う 」 仲間 は 、 25 社 (2022 年 


た 。 また 、 水素 エン ジン 車 以 外 に も 、 カ ー ボ ン 
ニュ ー ト ラル 燃料 を 使用 し た GR86 も レー ス に 
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素 が 未来 の 選択 肢 に 変わ っ て きま し た 。 今後 も 業 
界 や 国 ・ 地 域 の 醍 を 超え て 、 仲間 と 共に 挑戦 を 続 
け て いき ます 。 

※ 数 値 は 2022 年 6 月 末 時 点 


価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 


向け た チャ レン ジ 


コー ポレ ー ト デー タ | 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 
> ソフ トウ ェ ア と コネ フク ティッド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >WovenCity 


カー ボ ポン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み : モノ づく り 


未来 を 切り 拓く モノ づく り に 
挑む 


日 本 は 、 モノ づく り で 発展 を 遂げ て きま し た 。 
モノ づく り の 存在 や 強 さ は 決し て "当たり 前 "で 
は な く 、 コツ コツ と 長い 年 月 を か け 築 き 上 げ ら れ 
た も の で あり 、 ひと た び 失 えば 、 も う 元 に は 戻り 
ませ ん 。 日 本 は 、 地震 の 多い 国 で も あり ます 。 日 
本 の モノ づく り は 試練 を 糧 と し 、 必ず 乗り 越え 、 


て きま し た 。 有事 の 際 の 初動 が より 迅速 に に 、 か つ 
能動 的 に な り ま し た 。 

2021 年 、 自動 車 向け の 半導体 部 品 工場 で 火災 
が 発生 し 、 生産 が スト ッ プ し まし た 。 その 復旧 支 
援 に 立ち 上 が り 、 普通 で あれ ば 7 カ月 要する 設備 
製作 を 2 カ月 で 仕上 げ る と いう 離れ 業 を 、 部 品 調 
達 と 設備 製作 の 部 隊 の 鮮やか な 連係 プレ ー で 成 
し 遂げ まし た 。 

モノ づく り は 人 づく り で す 。 試練 を 力 に 変え る 
日 本 は 、、 モ ノ づ くり の 最適 地 と いっ て も 過言 で は 


より 強く な っ て きま し た 。 

2011 年 の 東日本 大 震 災 で は 、 想定 外 の 出来 事 
に 工場 や 設備 に 甚大 な 被害 が 発生 し 、 その 復旧 に 
は 多く の 時 間 を 要 し まし た 。 この 試練 を 乗り 越え 
た と き 、 有事 に 際 し て 被害 を で きる だ け 小 さく 抑 
える 設備 対応 や 適切 な 初動 の あり 方 が 身 に つき 
まし た 。 

2020 年 に 新型 コロ ナウ イル ス が 墓 延 し 、 自動 
車 の 生産 が で き な く な る と 、 自発 的 に マス ク や 
フェ イス ガー ド 、 足踏み 式 の 消毒 装置 を つく り 、 
TPS に よる 医療 用 ガウ ン の 生産 支援 な ど を 行っ 


2021 


火炎 復旧 


新型 コロ ナ 


ウイ ルス 


Sh. 


現地 で の 復旧 支援 


あり ませ ん 。 


グリ ー ン ファ クト リー へ の 道 


カー ボン ニュ ー ト ラル は 、 モノ づく り を 根本 か 
ら 革 新 す る チャ ンス で ある と 考え て いま す 。 


カー ボン ニュ ー ト ラル 達成 に 貢献 する 
技術 開発 


その 一 つ に アイ デア を 駆使 し た 技術 開発 が あ 
り ま す 。 

塗装 と 鋳造 は 、 自動 車 の 製造 工程 の な か で 最も 
CO。 排出 量 が 多い 工程 で す 。 アイ デア を 駆使 し た 
技術 開発 で 、 こ れ ら の 工程 で の 脱 誠 素 化 を 重点 的 
に 進め て いま す 。 
従来 の エア スプ レー 式 の 塗装 技術 で は 、 塗料 の 


トヨ タ は 、 2035 年 まで に 世界 中 の 自社 工場 の 
CO> 排出 量 を 実質 ゼロ に する 、 つま り 、 カー ボン 
ニュ ー ト ラル を 達成 する と いう 目標 の も と 、 グ 
リー ン フ ァ ク トリ ー を めざし て さま ざま な チャ 
レン ジ を し て いま す 。 

2021 年 6 月 、 グ ロー バル 工場 で 2035 年 に カー 
ボン ニュ ー ト ラル を めざす こと を 発表 し まし た 。 


2035 年 


飛散 範囲 が 広く 、 跳 ね 返っ た 空気 に より 塗料 の 粒 
子 が 吹き 飛ば され る た め 、 塗 着 効 率 は 70% 程度 
で 、 残り 309% が ムダ に な っ て いま し た 。 これ に 
対し て エア レス 塗装 機 は 、 微 粒 化 さ れ た 塗料 の 粒 
子 を 静電気 で 車体 に 塗 彰 べ せ る と いう 世界 初 の 
技術 を 駆使 し て いま す 。 塗 着 効率 が 95% 以上 に 
向上 する うえ 、 塗 料 の 吹き 出し 日 (塗装 ヘッ ド ) を 


2050 年 


塗 着 効 率 : 70% 
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塗 着 効率 :95% 


「 も の づく り 」 


は オ ワ コ ン な (») 


の か ? 


TE 


「 回 転 さ せる 」 と いう アイ デア を 組み 合わ せる 
こと で 、 塗料 を 微粒 子 化し 、 大 き さ の パラ ツキ を 
避 避 する こと が で き 、 高 品質 な 塗装 を 実現 し て 
ます 。 エア レス 塗装 機 の 導入 に よる CO> 排 出 
削減 に 加え 、 飛散 が 減る こと で 未 塗 着 塗 料 の 
装置 を 小型 化 で き 、 大 幅 な CO。 排 出 量 削 減 が 可 
に な り ま す 。 

さら に 、 ボディ パネ ル の プレ ス 成 形 の 周 程 で は 
プレ ス 金 型 の な か で 着色 する イン モー ルド コー 
ティ ング に より 、 プレ ス 成 形 と 塗装 を 一 つの 工程 
で 完結 させ 、 従来 の 塗装 工程 その も の を な くす 画 
期 的 な アイ デア に 取り 組ん で いま す 。 

また 、 塗装 工程 の アイ デア と し て 、 シー ル で 塗 
装 を 代替 する 塗装 工程 レス 化 に も 取り 組ん で い 
ます 。 シー ル を カス タマ イズ し て 特別 な も の に し 
た り 、 貼 り 替 え を 楽し ん だ りす る こと も で きま す 。 
「KINTO] と いう サブ スク リプ ショ ン サ ービス で 、 
中 古 車 を リノ ベー ショ ン し 、 ワク ワク する よう な 
クル マ に 仕立 て 直し て 提供 する こと に トラ イ し 
よう と し て いま す 。 


吉 庄 臣 と 


グリ ー ン ファ クト リー へ の 道 ショ ッ プ 別 CO> 排 出 量 組立 3% 成形 3% 
a (2021 年 トヨ タ 自 動車 単体) プレ ス 3% | | その 他 3③% 
成り 行き の CO。 排 出 量 」 早期 に 工場 a 

カー ボン 熱処理 5% パ 塗装 26% 

* ニュ ー ト ラル ボデー5% 

人 

- 達成 を めざす 鍛造 7% ーー 竹 p 
空調 10% ーー 機械 18% 


鋳造 17% 


【 事 例 2】 塗装 工程 レス (プレ ス 内 着色 ) 
ポイ ント は 、 プ レス 成形 + 型 内 着色 = 
イン モー ルド コー ティ ング 

材料 セッ ト ee 


En 


造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー : \ い うく ! 一 ボツ ミニ ュー ドラ こ に 向け た 取り 
社長 メッ セー ジ 価値 市 造 の 源流 : 未来 の モビ リティ 社会 に 4 DR a IID 
トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ > ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >Woven City 


か らく り を 使っ た 無 動力 装置 トヨ タ で は 、 パレ ッ ト と いう 部 品 の 入れ 物 を 入 配達 し ます 。 次 世代 の 先進 的 な 生産 ライ ン は この よう に 、 ト 
れ 替 える 動作 を 無 動 力 で 行い 、 自動 搬送 台車 と 組 第 二 の 取 り 組 み は 、 人 工 知 能 (Al) を 使っ た 自動 ヨタ らし い ヒ ト 中 心 の 考え 方 と DX、loT を 組み 合 
お 茶 を 運ん だ り 、 空 に な っ た 茶碗 を 下げ た りす み 合 わせ 、 無 人 化 を 達成 し て いま す 。 検査 で す 。 機械 学習 に よっ て 不良 の 検査 を 自動 化 わせ て 実現 し て いき ます 。 
る 、 江戸 時 代 の 「 茶 運び 人 形 ] を ご 存じ で し ょ う し 、 省 人 化し た 例 は ほか に も た くさ ん あり ます この よう な コラ ボレー ショ ン に 基づい た 車両 
か 。 か らく り 人 形 は 、 シン プル な 基本 動作 を 組み TPS と 先端 技術 と の コラ ボレー ショ ン 、 ト ヨタ で は 、 取り 扱う 膨大 な デー タ か ら そ も 生産 ライ ン が 、 2019 年 より メキ シコ で 稼働 し て 
合わ せ た ロ ボッ ト の 原点 と いえ る 存在 で す 。「 か i ら な い 、 本 質 改善 へ と つなげ る こ いま す 。( 下 図 ) 
らく り 」 と は 、 ギア や シャ フト を 組み 合わ せ た 無 トヨ タ が めざす グリ ー ン ファ クト リー は TPS と を ゴー ル と し て いま す 。 
動力 で 動く 装置 で あり 、 “究極 の カー ボン ニュ ー と 先端 技術 の コラ ボレー ショ ン に より 進め て い 第 三 の 取 り 組み は デジ タル トラ ンス フォ ー メ ー 世界 の どこ に も 負け な い モ ノ づ くり の カ 力 
トラ ル 装 置 "で す 。 ます 。 ショ ン (DX)、 あ ら ゆ る も の が ネッ ト に つなが る 
トヨ タ の 本 社 工場 に は 、 ト ヨタ 生産 方 式 (TPS 第 一 の 取り 組み が 自動 搬送 で す 。 トヨ タ で は 、 (loT) で す 。 私 た ち に は 苦い 経験 が ありま す 。loT の を 活かす 


基本 ライ ン と 呼 太 生産 ライ ン が あり 、 か らく り 人 1 運ぶ こと 自体 が ムダ 、 運ば な いこ と が 出発 点 と 波 に 真っ 先 に 乗 ろ うう と し まし た が 、 トヨ タ の 設備 可 

様 に 回 帰す る こと で 、 セン サー や 制御 機器 を 使わ a A 点 か ら B 点 に 運 記 場合 、 レ イア ウト 動 率 は カイ ゼン (改善 ) と TPS の 追求 に より 98% ま 私 た ち ト ヨタ に は グロ ー バ ル に モノ づく り の 

な い 自 動機 を 知恵 と 工夫 で つく り 上 げ て いま す 。 変え て 距離 を 縮め 、 荷 寺 な どの 原 単位 を 小さ く で 上 が っ て お り 、 残さ れ た 2% は 、 人 の 力 で し か が 解 仲間 が いま す 。 今 、 カー ボン ニュ ー ト ラル や DX 
か らく り 仕 様 は 、“ 正 常に 動か な いと 次 の 動作 RPM 決 で き な い 本 質 的 な 問題 で し た 。 トヨ タ に は 、「 人 など 、 新 し い チ ャ レン ジ の 波 が 押し 寄せ て いま す 

を し な い " “セン サー に 頼ら な く て も 問題 が 分 か この 考え 方 は Woven City に も つなが っ て いき を 機械 の 番 人 に し な い 」 と いう ヒト 中 心 の 考え が が 、 仲 間 と 共に チャ レン ジ し 、 それ ぞ れ の 地域 で 

る "な ど 、 人 の 感性 と 設備 を 育て る こと を 目的 と ます 。 Woven City で は 道路 を 地上 と 地下 に 分 け 、 あり 、 この 2% の 追求 の た め に も 設備 を シン プル に 「 町 いち ば ん の 自動 車 会 社 ] に な っ て いき た いと 


し て いま す 。 地下 道 は 物流 専用 で 自動 運転 車 の 走行 し 、 自動 、 し 、 故 障 し な い 設 備 づ くり を めざし て いま す 。 考え て いま す 。 
トヨ タ 本 社 工 場 先端 技術 と トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) の コラ ボレー ショ ン 
daa か らく り ( 凌 空 入 才 、 ww 革新 設備 革新 設備 革新 設備 
正常 に 動か な いと 次 の 動き を し な い Nr 1 Ke i Ck a 
ー i ーー E を に Oe 
運搬 台 9 3 ン ) 置 SS サブ ライ ンコ ン ベ ア 軒 SS エン ジン ・ リ ヤ サ ス 搭載 SS 搭載 補助 装置 A 
か らく り (真空 和夫 < 
転記 
自動 車 


か らく り ( 自 働 化 ) 
ーー 
マン ド | } すい < a 
多 軸 仮 付け 治 只 ボル ロッ りー い で NS か らく り ( ワ ゴン 台車 ) 
か らく り ( 細 投 台 車 ) らく り (部 品 錠 らく り (部品 欠 くま 
例 ) か らく り を 使っ た オイ ル シ ー ル 圧入 機 ト ョ タ ーッ y la ee NN: 


5 = LL 中 ニ a 部 品 工具 手元 化 
セン サー に 頼ら ず 何 が 問題 か が 分 か る - . i 


か らく り 糸 搬 ドリ ー ム キャ リー 門 型 搬送 


kt 
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還 価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー : 志 > も っ と いい フル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 
メッ セー ジ 6 EK の モビ リティ 社会 に コー ポレ ー ト デー タ 
社長 トヨ タ ら し さ OE 2 > ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >Woven City 


ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


トヨ タ は これ か ら の クル マ づ く 
り に どう 挑 も うと し て いる か 


リア ル に こだわ り 、 手 の 内 化す る 


トヨ タ の クル マ づ くり に は 、 長年 に わた り 引 き 継 


City の 建設 、 Arene (アリ ー ン ) プラ ッ ト フ ォ ー ム の 
開発 な ど が それ に あたり ます 。 


トヨ タ が ソフ トウ ェ ア 開 


ー 4 
后 4 発 の * 手 の 内 化 " に こ だ (») 
Ta ム X" | と は ? 


に わる 理 H 


事業 者 と の 連携 進め て いま す 。 
コネ クティ ッ ド カー や つなが る 
な 領域 へ と 応用 され 、 つなが る 先 


蓋 術 は さま ざま 
も ヒト 、 クルマ 、 


が れ て きた 基本 姿勢 、「 原 理 原則 に こだわ り 、 先 ず は コネ クティ ッ ド カー や つなが る 技術 の 進展 街 、 社 会 (BtoS 〈Society〉》) へ と 広がっ て いき ます 。 
100 年 に 一 度 と いわ れる 大 変革 CASE* の 時 代 で ら や っ て みて 手の内 化 を する 」 「 現 場 で 改善 を 繰 トヨ タ は そこ か ら 集 まる お 客 様 の 情報 、 フ ル マ の 情 
は 、 クル マ づ くり に 、 「 電 動 化 」「 自 動 運 転 ] 「 コ ネフ り 返 し 、 競 争 力 を 高め る ] が あり ます 。 トヨ タ は これ まで に 、 日 本 、 米国 、 欧州 、 中国 を 中 報 を 大 切 に 扱い 、 お 客 様 の 幸せ の た め 、 社会 の 発展 
ティ ッ ド 」 な ど 、 新 し い 領域 で の 技術 開発 が 求め られ トヨ タ は 創業 当初 か ら 、 必要 に 応じ て さま ざま な 心 に 1.000 万 台 に 及 レ フサ ス 車 、 ト ヨタ 車 を コネ の た め に 活か す と と も に 、 移 動 を コア と し た 体験 か 


て いま す 。 中 で も 、 


ソフ トウ ェ ア は 商品 力 を 左右 する 


重要 な 要素 に な りつ つ あ り ま す 。 
いま や 一 台 の クル マ に は 50 個 を 超え る ECU (電子 


制御 ユニ ッ ト ) が 搭 


載 さ れ 、 約 1.000 個 


使わ れ て いま す 。 さ 


生産 設備 を 内 製 化 し て きま し た 。 1990 年 代 に は 
ECU の 内 製 設 計 に も 取り 組み 、 電子 工場 、 半導体 工 


も の 半導体 が 


ら に 、 モ ノ が イン ター ネッ ト に “ つ 


な が る こと "が 当たり 前 に な り 、 フ ル マ に も 通信 機 が 
搭載 され 、 電子 化 が さら に 進ん だ 結果 、 ソフ トウ ェ ア 
の サイ ズ ( コ ー ド 行 数 ) は 大 規模 に な っ て いま す 。 


クティ ッ ド 化し まし た 。 
トヨ タ が めざす コネ クティ ッ ド カー と は 、 クル マ 


ら 新 た な 価値 を 創造 し て いき ます 。 
東京 2020 オ リン ピッ ク ・ パ ラリ ン ピ ッ ク の 選手 村 


を 単に イン ター ネッ ト に つなげ る こと で は あり ま 


場 、 電池 工場 を 立ち 上 げ ま し た 。 これ ら が 後に 、 世 
界 初 の 量産 ハイ ブリ ッ ド 車 (HEV) プリ ウス の 商品 
化 に つなが り ま し た 。 

トヨ タ は いつ の 時 代 に も リア ル に こだわ り 、 原理 


せん 。 ヒト 、 モノ 、 コト の 移動 を 通い て 、 お 客 様 に 感 
動体 験 を 提供 する こと 、 つま り 、 ヒト 中 心 の 発想 、 
「 ヒ ュー マン コネ クティ ッ ド 」 で す 。 


原則 を 追求 し て 手の内 化 を 進め て きま し た 。 ソフ ト 
ウェ ア や コネ クティ ッ ド 技術 の 領域 に お いて も 、 TRI 


その た め に 、 お 客 様 と の 接点 と な る コー ル セ ン 


に 導入 し た 自動 運転 が 可能 な 電気 自動 車 (BEV) 
「e-Palette] が めざし た の は 、 ク ル マ と 情報 の 融合 、 街 
と 協調 する モビ リティ で す 。 オリ ン ピ ッ ク ・ パ ラリ ン 
ピッ ク 開 催 期 間 中 に 、 約 49.000 人 も の アス リー ト 、 大 
会 関係 者 に ご 利用 いた だ きま し た 。 e-Palette で は 、 ト 


ヨタ 生産 方 式 (TPS) の 考え 方 に 基づき 、 e-Palette を 


ター、 さま ざま な サー ビス を 提供 する トヨ タス マ 


その よう な が 自動車 産業 の 大 変革 を 迎え る な か 、 トヨ (Toyota Research Institute) 、 ウー ブン ・ プ ラ ネ ッ ト セ ンタ ー、 クル マ か ら 集 まる 車両 情報 を 利 活用 す 効率 的 に そし て 無駄 な く 、 正確 に 運行 する た め の 運 行 
タ が 注目 し て いる の が 携帯 電話 の 変遷 で す 。 ショ ル ト ・ ホ ー ル ディ ング ス (Woven Planet Holdings) 、 ト る トヨ タビ ッ グ デー タ セ ンタ ー を 自ら 運営 。 モ ビリ 管理 シア ステ ム も 開発 し まし た 。 クル マ を 遠隔 で 監視 
ダー フォ ン が フィ ー チ ャ ー フ ォ ン に 変わ り 、 スマート ヨタ コネ クティ ッ ド (Toyota Connected) の 設立 、 ティ サー ビス を 提供 する た め の モ ビリ ティ サー ビ し 、 周辺 環境 や 乗客 数 に 応じ て ジャ スト イン タイ ム で 
フォ ン へ と 進化 する な か で 、 電話 と いう コモ ディ ティ e-Palette の 開発 、 実証 実験 の 街 と し て の Woven ス ・ プ ラッ ト フ ォ ー ム (MSPF) を 構築 し 、 サー ビス 運行 する も の で す 。 これ ら す べ て 、 トヨ タ が 培っ て き 


化し た 商品 が 情報 と 連携 する こと で 新た な 体験 人 
を 生み 、 あ っ と いう 間 に 世 界 に 広がり まし た 。 それ を 
支え る の が ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド 技術 で す 。 
CASE 革 命 に よっ て 、 クル マ は 情報 を 通じ て 街 や 
人 々 の 暮らし と 深く つなが り 、 より 社会 シス テム の 一 
部 と な っ て いき ます 。 こう し た な か で トヨ タ は 、 クル 


= 


目 


サー ビス 事業 者 
保険 会 社 ライ ド シ ェ ア カー シェ ア レン タカ ー タク シー ロジ ステ ィ ク ス 


リテール 宿泊 ・ 飲 食 方 人 店 
オリ パラ な ど 


モビ リティ サー ビス プラ ッ ト フ ォ ー ム (MSPF) 
API( 車 両 管理 、 運 行 管理 、 認 証 機 能 、 決 済 機能 etc.) 


TOYOTA 


マ が 情報 と の 連携 を 深め 、 ヒト 、 モノ 、 コト の 移動 を 0 (6 テレ マテ ィ ク ス | フレ キシ ブル Smartkey Bo 情 幸 生 
通じ て お 客 様 ト 度 重 ー 保険 リー ス TransLog 人 
通じ て お 客 様 へ 新た な 体験 価値 や 感動 を 提供 する こ > 
と を めざし ます 。 トヨ タス マー ト セ ンタ ー(TSC) 
※CASE: onnected (= ネ ク テ ィ ッ ド )、Autonomous( 動 化 )、 a a a 
車載 ソフ ト の レ マ テ ィ ク ス サ ービス | ビッ プ デ ー タ 活用 』 ビッ グ デ ー タ 
な げた 言葉 で 、 これ ら 新しい 6 領域 で ど と 
の 技術 革新 が 加速 し 、 フル マ 、 ひい リ 8 
て は モビ リティ や 社会 の あり 方 を Autonomous 0 グロ ー バ ル 通 信 プ ラッ ト フ ォ ー ム r キ 1 
変え て いく と 想定 され て いま す 。 ト fF. 
ヨタ は 、 モビ リティ に 関わ る あら ゆ る ( 品 」 全 人 全 人 人 全 全 Es 
る サー ビス を 提供 し 、 多様 な ニー ズ Connected Shared 
に お 応え で きる 「 モ ビリ ティ カン パ BD (A - ラ 。。 ン TE ER 
ニー」 と し て 、 [未来 の モビ ピリ ティ 社 Eileenc |、| Ss ca os a 5 四 | 4— 
会 ] の 実現 に 取り 組ん で いま す 。 
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和志 価値 創造 の 源流 
信長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 
た MSPF 上 で 実現 し まし た 。 


これ ら の 取り 組み は 今後 、 ロボ タフ シー 用 途 と し 
て 米国 で 開発 中 の シエナ Autono-MaaS に 応用 され 
る と と も に 、 MSPF は 自動 運転 車 に 限ら ず 、 通常 の 
商用 車 や 物流 に も 活か され て いき ます 。 


新た な モビ リティ ・ ソ フト ウェ ア ・ プ ラッ ト 


フォ ー ム に よる イノ ベー ショ ン 


この よう に ソフ トウ ェ ア に は 、 アイ デア を タイ ム 
リー に 製品 化す る 実現 力 が あり ます 。 トヨ タ 、 ウー ブ 
ン ・ プ ラ ネ ッ ト が 注力 する 車両 ソフ トウ ェ ア 開 発 プ 
ラッ ト フ ォ ー ム Arene (アリ ー ン ) は 車両 ソフ トウ ェ ア 
開発 の あり 方 を 根本 か ら 変 えて いく こと を めざし て 
いま す 。 

Arene の 最大 の 特徴 は 、 車両 の ハハ ー ド ウェ ア ご と 
の 仕様 の 違い を ソフ トウ ェ ア 側 で 吸収 (抽象 化 ) し 、 
共通 の 方 法 で 取り 扱え る よう に する ハー ドウ ェ ア 
分 離 レ イヤ ー (HAL) を 持つ こと で す 。 これ に より 、 


トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) に 基づく 運行 管理 シス テム 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 


価値 創造 の 経営 基 明 コー ポレ ー ト デー タ 


向け た チャ レン ジ 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 
> ソフ トウ ェ ア と コネ フク ティッド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >WovenCity 


ハバ ハード ウェア と ソフ トウ ェ ア を それ ぞ れ 独立 し て 
開発 で きる よう に な り 、 ソフ ト の 再 利用 が 可能 に な 


Arene は 、 車両 開発 の た め の フ レー ム ワ ー ク と 、 
それ に 基づく 開発 環境 を 開発 し 、 モ ビリ ティ 開発 の 


り ま す 。 Arene は トヨ タ が 培っ て きた ハー ドウ ェ ア 
の 強み を 活か し な が ら 、 安全 で 、 高 品質 な 最新 の ソ 
フト ウェ ア 開 発 を 実現 し ます 。 

クル マ に お いて も 、 ます ます 複雑 化す る ソフ ト 
ウェ ア 開 発 が ボ トル ネッ フク と な っ て いる た め 、 これ 
ら を 解決 する た め の 革 新 的 な “ビー クル OS" が 求め 
られ て いま す 。 この ビー クル OS に よっ て ソフ ト 
ウェ ア 開 発 に お いて も TPS を 実現 し 、 常 に 良い ハー 


“エコ シス テム "を 構築 し ます 。 そし て 、 業界 を リー 
ド す る ソフ トウ ェ ア 技 術 で 、 プラ イバシー を 考慮 し 
た 、 安 心 、 安 全 な クル マ を 提供 し て いき ます 。 

さら に Arene 上 で アプ リケーション 開発 も 容易 に 
な り ま す 。 パ ー ト ナー 企業 は Arene の API(Application 
Programming Interface : ソ フト ウェ ア の 機能 を 共 
有 で きる 仕組 み ) と シミ ュ レ ーション 環境 な ど を 含 
め た SDK (Software Development Kit) を 活用 し 、 


ドウ ェ ア と 良い ソフ トウ ェ ア の 組み 合わ せ を 実 
し な けれ ば な り ま せん 。 

例え ば 、 自動 運転 の た め の ソ フト ウェ ア 開 発 に お 
いて 、 実際 に 自動 運転 で の 走行 に 必要 な 車載 ソフ ト 
ウェ ア は 全体 の 1 割 の み で 、 残り の 9 割 は 機械 学習 


効率 の 良い プロ グラ ミン グ が 可能 に な り ま す 。 
この よう に Arene の 開発 に より 、 製品 化 を いち 早 


ナー と 手 を 組 お 開発 を 棲み 分 け 、 量産 の スピ ー ド 
を 加速 し て いき ます 。 

これ ら の 取り 組み の た め 、 ト ヨタ 、 ウー ブン ・ プ 
ラ ネ ッ ト 、 ト ヨタ コネ クティ ッ ド で 3,000 人 規模 、 
グル ー プ 全体 で は 18,000 人 規模 の ソフ トウ ェ ア の 
開発 体制 を 構築 する と と も に 、 ソフ トウ ェ ア の 内 製 
開発 を 担う チー ム を 強化 し て いま す 。 


HEV、PHEV の 可能 性 を 広げ る 


「 ジ オフ ェ ン ス 技 術 」 


く 実 現し 、 世界 中 の パー トナ ー や 開発 者 と 、 トヨ タブ 
ラン ド の 高い 品質 へ の 期待 に 応え な が ら 、 お 客 様 に 
喜ん で いた だ ける よう な 新しい アイ デア を 提供 する 


シス テム に よる デー タ の 処理 、 実装 、 コ ー ド レ 
ビュ ー、 ソ フト ウェ アア ッ プ デー ト 、 ログ 解析 、 シ 
ミュ レー ショ ン な どの さま ざま な ツー ル で す 。 つま 
り 、 開発 する ソフ トウ ェ ア の ほとん ど が オフ ボー ド 
(車両 の 外 ) か フラ ウド 上 で 実行 され て いま す 。 


究極 の "ジャ スト ・ イ ン ・ タ イム ・ モ ビリ ティ "を めざし 、「 必要 な 時 に 、 必 要 な 場所 へ 、 必 要 な 台数 だ け 」 e-Palette を 配車 


@ リア ル タ イ ム で 追加 の 
車両 を 投入 


代替 車両 を 
即座 に 投入 


異常 発生 時 は 
自動 で 車庫 に 回 送 


@ 運行 間隔 の パラ ツキ を 防止 


楽し み を 共有 する こと が で きる よう に な り ま す 。 


コネ クティ ッ ド 技術 に より 、 地域 ご と の 特徴 を 
デー タ と し て 理解 し 、 実現 し て いる 技術 と 組み 合わ 
せる こと で 、 カー ボン ニュ ー ト ラル に 貢献 する こと 
が 可能 に な り ま す 。 


クル マ の 価値 の な か で ソフ トウ ェ ア が 占め る 部 
分 は 増大 し て お り 、 トヨ タ の 将来 に と っ て コア と な 
る 部 分 を 手の内 化す る こと で 、 戦略 的 に ハー ド と 
ソフ ト の 強み を 内 製 で 担保 する と と も に 、 パー ト 


リア ル 


新 機能 ・ サ ービス ・ 付 加 価値 


イン シラ ォ テ イメ シド 


A 


自動 運転 
ーー 


| て 
その 他 の アプ リケーション 
a 


プロ グラ ム 可 能 な アプ リ 向 け イ ンタ ー フ ェ イ ス (API) 


Arene OS(Operating System) 
ハー ドウ ェ ア 分 離 レ イヤ ー(HAL) 


本 の 場合 市場 に ある コネ クティ ッ ド カー の デー 
タ か ら 、 HEV が 走行 時 間 の 半分 で エン ジン が 停止 し 
て お り 、 プラ ブイ ン ハ イブ リッ ド 車 (PHEV) に 至っ て 
は 停止 時 間 が 80% に 達し ます 。 HEV、 PHEV は 、 


バー チャ ル 


ーー 


= 


a i EB マウ | 


Zam 
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社長 メッ セー ジ 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


エン ジン と モー ター を 切り 換え る 制御 を 高度 化 さ せ 
る こと で 、 さ ら に 環境 に 優し い フ クルマ へ と 進化 させ る 
こと が で きま す 。 つま り 、 HEV、 PHEV の それ ぞ れ 
の 可能 性 を 広げ る こと が で きる の で す 。 

これ を 可能 に する 仕組 み の 一 つ に 、 ジオ フェ ンス 
技術 が あり ます 。 ジオ グラ フィ ー (地図 ) と フェ ンス 
(境界 ) を 組み 合わ せ た 造 語 で 、 ナビ ゲー ショ ン 技 術 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 


価値 創造 の 経営 基 明 コー ポレ ー ト デー タ 


向け た チャ レン ジ 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 
> ソフ トウ ェ ア と コネ フク ティッド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >Woven City 


載 さ れ て お り 、 近い 将来 、「OTA (Over The Air) 」 に 
よる ソフ トウ ェ ア ア ッ プ デー ト で ジオ フェ ンス 技 


Teammate/Lexus Teammate の 新 機能 Advanced 
Drive 搭 載 車 が 設定 され て お り 、 この ソフ トウ ェ ア 


術 を 利用 で きる よう に する こと を 想定 し て いま す 。 

2021 年 10 月 、 実用 化 に 向け て 開発 中 の ジオ フェ ン 
ス 技 術 の 導入 に 先立ち 、「 先 読み エコ ドラ イブ ]」 ( 先 
読み EV プ HEV モ ー ド 切り 替え 制御 ) を 日 本 市 場 に 
導入 し まし た 。 駆動 用 電池 の 残 量 や 、 道路 の 属性 ・ 


等 


と クラ ウド 技術 を 掛け 合わ せ 、 地図 情報 に 基づき 、 
走る 場所 、 走る 時 間 な ど を 考慮 し て リア ル タ イ ム に 
エン ジン と モー ター を 切り 換え て 対応 し ます 。 例え 
ば 、 一 定 の 時 間 帯 な ど 、 電気 自動 車 (BEV) し か 走行 
で き な い と する ゼロ エミ ッ シ ョ ン 規 制 区 域 で は 、 
動 制 御 し て HEV、 PHEV を 規制 に 適合 させ 、 利用 で 
きる よう に し ます 。 

さら に 目的 地 ま で の 走行 環境 を 踏ま え 、 走行 負荷 
を 予測 し て 適宜 BEV に 切り 換え る 「 先 読み エコ ド 


特性 に 応 じ て EV E 行 と | EV 走行 を 動 で 切 り 替え 、 
高 効率 な 走行 を 実現 し て いま す 。 


ソフ トウ ェ ア ア ッ プ デー ト で 進化 し 続け る 


OTA と は 、 無線 通信 に より 、 常に 最新 の ソフ トウ ェ 
ア (制御 ソフ ト お よび 高 精度 地図 ソフ ト ) に 更新 され 
る こと を いい ます 。 ご 購入 後 も 、 フル マ に 新た な 機能 


ン 


アッ プ デ ー ト に 対応 し て いま す 。 

「GR ヤ リス “モリ ゾウ セレ クシ ョ ン "| は GR ヤリ 
ス を ベー ス に 、 モリ ゾウ (社長 の 豊田 の ドラ イ バ ー 
ネー ム ) が 運営 する プラ イベ ー タ ー チ ー ム 「ROOKIE 
Racing] と 、 ト ヨタ の 愛車 サブ スク リプ ショ ン 
「KINTO] を 組み 合わ せ た 新 た な 取り 組み で す 。 
モリ ゾウ と ROOKIE Racing が 参戦 する レー ス の 
場 で 得 た デー タ や フィ ー ド バッ ク に 基づい た 「 ア ッ 


これ か ら の 自動 車 産業 、 フ ル マ の 可能 性 


クル マ の 用 途 は 乗用 車 、MaaS、 商 用 車 と 幅広 く 、 展 
開 す る 地域 は 今後 も 拡大 し て いき ます 。 ニー ズ は ま 
すま す 多 様 化し 、 フ ル マ の 使わ れ 方 も 千 差 万 別 で す 。 
そこ に は 、 人々 の 困り ご と や 社会 課題 、 笑顔 や 喜び が 
あり 、 必 要 と され る 技術 開発 が あり ます 。 
動車 産業 は 、 ヒ ト の 移動 と 地域 社会 この 共生 を と 
も に 成し遂げ な けれ ば な り ま せん 。 トヨ タグ ルー プ 
は 、 未来 そし て 子ども た ちの た め 、「 すべ て の 人 に 移 


プ デ ー ト 」 と 、 お 客 様 の 走行 デー タ に 基づい た 「 パ 
ソナ ライ ズ 」 を 、 GR ガレ ー ジ に お いて ソフ トウ ェ ア 
に 反映 # し 、 お客 様 に ベス トマ ッ チ する 一 台 に 進化 さ 
せ て いき ます 。 さら に 、 よ り 良 い 運 転 方 法 を ご 提案 し 、 
運転 スキ ル の 向上 を サポ ー ト し ます 。 つま り 、 お 客 様 


が 追加 され 、 また 性 能 が 向上 し 、 最新 の 運転 支援 技術 


ライ ブ 」 も 可能 に な り ま す 。 コネ クティ ッ ド 技術 を 活 

用 し 、HEV、 PHEV を 賢く 制御 する こと で 、 クル マ の 

省エネ 化 を さら に 前 進 さ せる こと が で きる の で す 。 
新型 NK に は HEV 制 御 を 切り 換え る 仕組 み が 搭 


走行 時 間 に お ける エン ジン 停止 の 割合 


ソフ トウ ェ ア の 
配信 品質 管理 


コネ クティ ッ ド 基盤 


J10M 
0010 
100F 


ソフ トウ ェ ア 
配信 管理 


ソフ トウ ェ ア 1 


A 0010f 
パー ジョ ン 管 理 本 商 記 


・ 車 両 状 態 

・ ソ フト ウェ ア 
パー ジョ ン 、 

な ど 


地域 別 の ニー ズ 


ソフ トウ ェ ア の 
品質 管理 


を 備え た 、 より 安全 ・ 安 心 な クル マ へ の 進化 を 続け る 
こと を 意味 し ます 。 

2021 年 4 月 に 日 本 で 発売 し た レク サス 「LS]、 
「MIRAI] に は 、 最新 の 高度 運転 支援 技術 Toyota 


走行 時 間 に お ける エン ジン 停止 の 割合 


エン ジン +BEV 走 行革 BEV 停 車 


画 BEV 走 行 


(%) 
100 HEV 


PHEV 


75 


人 ひと り に 合わ せ て 最新 の ソフ トウ ェ ア を 反映 さ 
せ て いく 「 人 に 寄り 添っ て 進化 する フル マ 」 が 実現 し 
ます 。 


※ こ の アッ プ デ ー ト は OTA で は な く 、 店舗 の 有線 接続 で 行わ れ 
ます 。 


省エネ 化 


市 街 地 


動 の 自由 を 」「 感 動体 験 の 提供 ]」 を 通じ て 「 幸 せ の 量 
産 ] に 取り 組み ます 。 

移動 で さる か ら こ そ 体 験 で きる 感動 を 、 リ アル な ク フ 
ル マ と ソフ トウ ェ ア の 力 を 掛け 合わ せ て 高め て いき 
ます 。 テク ノロ ジー に イノ ベー ショ ン が 組み 合わ され 
ば 、 クル マ の 価値 は も っ と 高まり ます 。 そし て 、 クル 
マ の 枠 を 超え 、 街 づ くり や 社会 全体 の プラ ッ ト フ ォ ー 
ム づ くり に も 関わ る こと で 社会 の さら な る 発展 に 頁 
柚 し て いき ます 。 


咽 


社会 と クル マ の 協調 


HEV 走 行 BEV 走 行 HEV 走 行 BEV 走 行 
A A A A A 
加速 の た め ateStoP 上 り 坂 の た め 回 生 残 距 離 を 
HEV 走 行 BEV 走 行 HEV 走 行 充電 BEV 走 行 


走行 環境 を 踏ま えて BEV に 切り 替え 
(先読み エコ ドラ イブ ) 


ゼロ エミ ッ シ ョ ン 規 制 都市 で の 
走行 対応 (ジオ フェ ンス 技術 ) 
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価値 創造 の 源流 : コー の に 価値 信人 造 の 経営 明和 = ポル ー ド 5 に タ > も っ と いい クル マ づく り > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 
a の #9 = 一 = 


メッ セー ジ 
信長 え セー ジ トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ > ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >WovenCiy 


商用 祥 域 で の 取り 組み 


軽 商 用 事業 へ の 拡大 トラ ッ ク を ベー ス と し た 幹線 物流 と 地域 内 で の 小型 ト し た 水素 の ある 暮らし の 実装 モデ ル を つく り 、 全国 
電動 化 と 物流 効率 化 に より ラッ ク の 活用 な ど 、 生 産 者 か ら 消費 者 まで 、 大 動脈 か の 同様 の 都市 に 展開 する こと を めざし ます 。 
カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 貢献 本 の 自動 車 保有 台数 約 7,.800 万 台 の うち 、 約 ら 毛 細 血 管 ま で を コネ クティ ッ ド 技術 で つなぎ 、JIT 
3,100 万 台 が 軽 自動 車 で す 。 また 、 日 本 の 道路 の 85% 物流 が 可能 に な れ ば 、 事 業者 の ラン ニン グ コ スト も 低 イオ ン と 九州 で 物流 改革 に 着手 
商用 事業 で CASE 対 応 を 加速 は 、 軽 自動 車 の サイ ズ だ か ら こ そ 、 スム ー ズ に 行き 来 減 で き 、 サ ステ ナブ ル な 物流 改善 に つなが り ま す 。 
ーー デー デー デーー デ が で きる 狭い 道路 で す 。 軽 自動 車 は 日 本 の 道 が つく っ CJPT は 、 イオ ン 九 州 株 式 会 社 、 イオ ング ロー バル 
トヨ タ は 、 2021 年 4 月 に 新 会 社 [Commercial た 「 国 民 車 ]」 で あり 、 人 々 の 暮らし と 共に 進化 し 続け 福島 ・ 東 京 で の エネ ルギー マネ ジメント SCM 株 式 会 社 と 物流 業界 が 抱え る 物流 費 の 高騰 や 


Japan Partnership Technologies (コマ ー シ ャ ル ・ て きた プラ クティ カル で サス テ ナ ブ ル な 日 本 の 「 ラ イ ドラ イ バ ー 不 足 と いう 課題 の 解決 に 向け 、 九州 エリ ア 
ジャ パン ・ パ ー ト ナー シッ プ ・ テ クノ ロジ ー ズ 、 フラ イン 」 と いえ ます 。 そし て 商用 車 の 58% を 占め ジス テム 構築 ・ 社 会 実装 に お ける イオ ング ルー プ の 物流 改革 プロ ジェ クト に 
CJPT)」 設立 以来 、 商用 に お ける CASE 技 術 の 普及 、 る 軽 商用 車 は 、 この サイ ズ だ か ら こ そ 入 る エリ ア を カ 共同 で 取り 組み ます 。 
カー ボン ニュ ー ト ラル の 実現 に 取り 組ん で きま し た 。 バー し 、 物 流 の ラス トワ ンマ イル を 中 心 と な っ て 支え CJPT は 、 パー トナ ー の 皆様 と 共に 、 福島 県 ・ 東 京 イオ ン 九 州 、 イオ ング ロー バル SCM が 構築 し て き 
CASE 技 術 は 、 広く 普及 し て 初め て 社会 へ の 貢献 。 る 存在 で す 。 都 で 電動 車 普及 に 向け た エネ ルギー マネ ジメント シ た 流通 ノウ ハウ と 、 CJPT 参 画 各社 の コネ クティ ッ ド 
に つなが り ま す 。 商用 車 は 経済 ・ 社 会 を 支え る た め CJP プロ ジェ クト の 協業 体制 を 軽 自動 車 ま で 拡大 ステ ム (EMS) の 構築 ・ 社 会 実装 を 2023 年 1 月 より 開 技術 を 融合 し 
に 長 距 離 ・ 長 時 間 稼働 し 、 イ ン フ ラ と 連携 し て 導入 "する こと に より 、 コ ネフ ティ ッ ド 技術 ・ 豊 富 な デー タ 始 し ます 。 ⑩ サプライ チェ ー ン 各 プ ロ セ ス の 連携 に より 効率 化 
を 進め や すく 、 CASE 普 及 に お いて 重要 な 役割 を 果 を 活用 し た 物流 の 大 動脈 (トラ ッ ク ) か ら 手 細 血 管 ( 軽 商用 電動 車 の 導入 に あたっ て は 、 車両 購入 に 加え 、 を 実現 する 新た な オペ レー ショ ン 構 築 
た し ます 。 CJPT 参 画 各社 の 商用 基盤 に 、 ト ヨタ の 商用 ) ま で の 一 気 通 買 で の 効率 化 、 また 、 ス ズ キ ・ ダ イ 充電 ・ 水 素 充填 な ど ご に よる 荷物 ・ フ クルマ の 停滞 (ダウ コネ フク ティッド 基盤 が 持つ ビッ プ デ ー タ ・ リ アル 
CASE 技 術 を 組み 合わ せる こと で 、 CASE の 社会 実 ハツ の 良品 廉価 な モノ づく り の 力 と トヨ タ の CASE ンタ イム ) や 充電 タイ ミン グ の 偏り に よる 電力 消費 タイ ム 処 理 を 活用 し た 物流 ダウ ンタ イム 最小 化 に 
装 ・ 普 及 に 向け た スピ ー ド を 加速 し 、 社会 課題 の 解 技術 に よる 、 廉価 な 先進 安全 技術 や 電動 化 の 普及 に ピー ク の 増加 な ど 、 社 会 全般 の 負担 が 増大 する と い よる 効率 化 
決 や カー ボン ニュ ー ト ラル の 実現 に 貢献 し て いき 向け た 取り 組み を 一 緒 に 進め て いき ます 。 う 課 題 が あり ます 。 ⑩ これ ら の 取り 組み を 実現 する た め の 、 幅広 い パー 
ます 。 ※2022 年 8 月 、CJPT は 、 一 連 の 認証 不正 行為 を 踏ま え 、 日 野 社会 実装 で は 、 幹線 輸送 か ら ラ スト ワン マイ ル 配 トナ ー と の 連携 推進 
動車 の 除名 を 決議 いた し まし た 。 送 を 網羅 する 、 FC 大 型 ・ 小 型 ト ラッ ク 、 BEV 小 型 ト に 取り 組ん で いき ます 。 
仲間 と 共に 取り 組み ラッ ク 、BEV 商 用 軽 バ ン の 合計 580 台 の 商用 電動 車 「 人 々 の 暮らし を も っ と 良く する ]「 次 世代 に 、 も っ 
「 電 動 化 」 と 「 物 流 効率 化 」 、2 本 柱 の 活動 "を 導入 する こと に 加え 、 商 用 車 の 運行 管理 と 一 体 と と いい 日 本 、 も っ と いい 地球 を 残す ] と いう 自動 車 導 


日 本 の 物流 の 約 9 割 が トラ ッ ク 物 流 で 、 バ パス や タ ww な っ た EMS に より 、 社 会 全般 の 負担 お よび CO> 削 業 の 使命 を 果たす べく 、 今後 、CJP プ ロジ ェクト を 通 
クシ ー 輸 送 を 含め て 270 万 人 が 関わ っ て いま す 。 カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け て 、 「 電 動 化 ] と 減 に つなげ ます 。 また 、 福島 県 で の 取り 組み で は 、 じ て 協 業 内 容 を 深め る と と も に 、 志 を 同じ くす る 仲間 
走行 距離 で は 自動 車 全体 の 4 割 、 CO2 排 出 量 は 約 半 「 物 流 効率 化 ] を 2 本 の 柱 に 取り 組み ます 。 本 に 多く 存在 する 30 万 人 程度 の 都市 を 原 単位 と と の 連携 に つい て も 、 オ ー プ ン に 検討 し て いき ます 。 


分 を 商用 車 が 占め て いま す 。 また 、 日 本 の 6 万 社 を 商用 車 に お ける 「 電 動 化 ] で は 、 より 高い コス ト 競 

超え る 物流 事業 者 の 方 々 は 今 、 多 頻 度 の 物流 、 厳し 争 力 が 求め られ る な か 、 競争 優 位 を 保つ こと が 難し Commercial Japan Partnership Technologies( 株 ) 
い 労 働 環境 、 人 手 不足 、 負担 増 と いっ た 、 数 多く の く な っ て いま す 。 コネ クティ ッ ド 技術 や 電池 の 使わ 
経営 課題 に 直面 し こおり 、 コネ クティ ッ ド を 中 心 れ 方 な ど は これ か ら の 競争 に お いて 一 層 重 要 性 が 増 

経営 課題 に ネフ クティ ッ ド を 中 心 方 な 競争 重要 更 流 車両 の 電動 化 


に 、 CASE の 力 で 改善 を 図る こと が 期待 され て い す 領 域 で あり 、 独 自 の 付加 価値 を 高め て いく こと が (FCEV/BEV/HEV/ カ ー ボ ン ニ ュー トラ ル 燃 料 な ど ) 
ます 。 求め られ ます 。 = 


こう し た 社会 課題 の 解決 は 、 1 社 単独 で で きる も 「 物 流 効 率 化 」 も 、 カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 大 
の で は な く 、 志 を 同じ くす る 仲間 を 広く 求め 、 そ れ き な 責 献 を 果たし ます 。 各社 を つない だ 商用 の コネ 
ぞ れ 違う 強み を 活か し て 、 輸送 に 関わ る 仲間 の た め クティ ッ ド 基盤 を 構築 する と と も に 、 トヨ タ の 強み ISUZU 
に 、 世の中 の た め に 、 力 を 合わ せ て いく こと が 必要 で ある トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) を 活用 する こと で ジャ 


電動 車 導入 で 発生 する 様々 な 課題 の 解決 


(運行 管理 と 一 体 と な っ た エネ ルギー マネ ジメント 構築 な ど ) 


に な り ま す 。 スト イン タイ ム (JIT) 物流 を 実現 、 輸送 効率 を 向上 さ TOYOTA ーー 一 DAIHATSU トヨ タ 生 産 方 式 + コネ クティ ッ ド 技術 に よる 物流 効率 化 


せる こと で 、CO> 排 出 量 の 低減 に 貢献 し て いき ます 。 
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社長 メッ セー ジ 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 


向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 大 盤 


コー ポレ ー ト デー タ | 


> も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 
> ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み > 商用 領域 で の 取り 組み >Woven City 


Woven City : ヒト が 一 番 幸 せ を 感じ る 街 を めざし て 


2020 年 1 


TOYOTA 


woven city 


目 | 由記 


ジェ クト の 概要 を 発表 


し た 「Woven City (ウー ブン ・ シ ティ )」 は 、 
2022 年 10 月 10 日 に 安全 祈願 祭 を 執り 行い 、 
建築 を 開始 し まし た 。 人 々 が 生活 する リア ル 
な 環境 の も と 、 自動 運転 、 MaaS (モビ リ 
デイ 3 チラ 57 6 一 区 )、 パー ジ デ 上 福居 


山地 


ボッ ト 、 スマート ホ ー ム 技術 、 人 


工 知能 (Al) 技術 な ど を 実証 し 、 モ ビリ ティ の 
フス ニス さり Cl 生 5 の 還 族 le つら お が 
る 新た な 仕組 みや サー ビス を 生み 出す こと 
を めざし ます 。 


モノ づく り の 歴史 の うえ に 


Woven City は 、 1967 年 か ら 53 年 も の 間 ト ヨ 
タ の 生産 を 支え た トヨ タ 自 動車 東日本 東 富士 工 
場 の 跡地 に 建設 し て いま す 。 最盛 期 に は お よそ 
2,000 人 が 在籍 し 、 団 計 約 7,000 人 が 働き 、 ト ヨ 
タ の 匠 の 技 を 随所 に 注ぎ 込ん だ 最高 級 車 「 セ ン 
チュ リー]」 や 、 乗用 車 の 何 倍 も の 耐久 性 を 必要 と 
する [JPN TAXI (ジャ パン タク シー)」 な ど を 送り 
出し て きま し た 。 

Woven City の 構想 の きっ か け は 、2011 年 に 起 
きた 東日本 大 震 災 に まで さか の ぼり ます 。「 岩 災 
に より 大 打撃 を 受け た 東北 の 人 た ちの た め に 、 東 
北 を 第 3 の 拠点 に し て 雇用 を 生み 出し た い 」 と い 
う 社長 の 豊田 の 強い リー ダー シッ プ の も と 、 岩 災 
翌年 の 2012 年 に トヨ タ 自 動車 東日本 を 設立 し ま 
し た 。 し か し 、 これ に 伴い 、 東 富士 工場 閉鎖 と いう 
苦渋 の 決断 を する こと に な り ま し た 。 東 富士 工場 
が 長年 培っ て きた モノ づく り の 歴史 と 想い を 受 


け 継 ぎ 、 次 の 50 年 の 未来 の モビ リティ の 実現 に 
貢献 で き な い か と いう 想い の も と 「 ヒ ト の 生活 を 
組み 込ん だ 壮大 な 実証 実験 場 」 に 変革 させ て いこ 
うと いう 構想 に 至っ た の で す 。 


Woven City が めざす 「 モ ビリ ティ の 拡張 」 


Woven City で は 誰か の 幸せ の た め に 、 モビ リ 
ティ が ヒト の た め に 役立て る こと を 増やし 、 まだ 世 
の 中 に な い 新 し い 価 値 を 生み 出す 仕組 み を 創出 し 
よう と し て いま す 。 私 た ち は 「 ヒ ト 」 「 モ ノ 」 「 情 報 」 
の モビ リティ に 加え 、“"| am moved" の よう な 「 心 
が 動く ]「 感 動 す る ] と いう 要素 を 大 切 に し て いま 
す 。 Woven City は ヒト と ヒト の 心 を つなぐ モビ リ 
ティ を 通じ て 、 「 未 来 の 当たり 前 ] と な る よう な 技 


術 や サー ビス の 発明 を 後押し し 、 発明 家 や パー ト 
ナー の 皆さん と 共に 、 常 に 進化 し て いき ます 。 


モビ リティ カン パニ ー と し て の 「 テ スト コー ス ] 


モビ リティ の テス トコ ー ス で ある Woven Oity 


今 、 明 か され る Woven 
剛 City の 原点 トッ プ が >) 
凡才 層 み 、 た どり 着い た こと 


EL 


の 実現 に 向け 、「 歩 行者 専用 の 道 」「 歩 行者 と パー 


ソナ ル モ ビ リティ が 共存 する 道 ] 「 自 動 運 転 モ ビ 
リティ 専用 の 道 ] と 道 を 3 つ に 分 け 、 この 3 つの 道 
が た て 糸 と よこ 糸 の よう に 編み 込ま れ た 街 を つく 
り 、 クル マ ・ 道 ・ 人 の 三位一体 で 自動 運転 の 開発 を 
行い ます 。「 ヒ ト 中 心 の 街 」「 実 証 実験 の 街 ]「 未 
完成 の 街 ] を 3 つの コン セプト の も と 、 物流 、 エネ 
ルギー、 食 ・ 農 業 な ど さ ま ざま な 分 野 の テク ノ 
ジー を 検証 し 、 社会 課題 の 解決 に 向け た 発明 が タ 
イム リー に 生み 出せ る 環境 を つく り 上 げ ま す 。 

例え ば 、 ENEOS と 進め て いる 水素 利 活用 の 取 
り 組み で は 、ENEOS が Woven City の 隣接 地 に 建 
設 する 水素 ステ ーション で CO。 フ リー 水素 を 製造 
し 、 さま ざま な 燃料 電池 車 だ け で な く 、 Woven 
City に も 供給 し ます 。 Woven City を 起点 に 、 水素 
を 「 つ くる 」「 運 応 ] 「 使 う ] と いう 一 連 の サ プ ラ 
イチ ェ ー ン 実証 を 行い 、 カー ボン ニュ ー ト ラル 実 
児 に 向け た 取り 組み を 進め ます 。 


「 ヒ ト 中 心 」 の 想い を タス キ に 


「Woven] は 「 織 り 込 む お 」 と いう 意味 で あり 、 その 
由来 は トヨ タ の 原点 で ある 自動 織機 に さか の ぼり 
ます 。 トヨ タブ ルー プ の 創始 者 ・ 豊 田 佐吉 が 自動 織 
機 を 発明 し た の は 「 母 親 の 仕事 を 楽に し た い 」 と い 
う 想 い が 原 動力 で し た 。| 自分 以外 の 誰か の た め に ] 


で は 、 さま ざま な 


E ビ リティ の 開発 と 実証 を パー 


チャ ル と リア ル の 世界 で 行い 、 そ の サイ クル を 素 
早く 回 し ます 。 その 一 例 と し て 、 安 全 な モビ リティ 
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と いう 創業 か ら 守り 


き て て きた 精神 。 Woven City 


は 東 冨士 工場 か ら そ の 想い の タス キ を 受け 取り 、 ト 


ヨタ の 新た な 時 代 の 礁 と 


し て 歩ん で いき ます 。 


価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ 


CSO メ ッ セ ー ジ 


Chief Sustainability Officer 大 塚 友美 


「 幸 せ の 量産 」 を めざし 
トヨ タ は 
大 きく 変わ っ て いま す 


サス テ ナ ブ ル な 社会 の 実現 に 向け た 変革 


トヨ タ は 「 幸 せ の 量産 」 を ミッ ショ ン に 掲げ 、 
サス テ ナ ブ ル な 社会 の 実現 に 向け 、 従来 に な い 
取り 組み を 進め て いま す 。 これ は 同時 に 100 年 
に 一 度 と いわ れる 自動 車 産業 の 大 変革 期 を モビ 
リティ カン パニ ー に トラ ンス フォ ー メ ーション 
し な が ら 乗 り 越 え 、 生き残っ て いく こと に つ な 
が り ま す 。 
具体 的 に は も っ と いい クル マ づ くり の た め に 
トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) や 原価 低減 と いっ た 競争 
力 の 源泉 を 磨く こと 、 ま た モー ター スポ ー ツ を 
起点 と し た クル マ づ くり を 通じ て より アジ ャ イ 


> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > 
> CFO メッ セー ジ > 資本 戦略 > 環境 


ヽ ン 


コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 
] 安 全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ 


> パリ ュー チェ ー ン 連携 


> 車 
> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク フク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


ソフ トウ ェ ア 開 発 プ ラッ ト フ ォ ー ム Arene な ど 、 
ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 開発 を 進め て 


いま す 。 また 、 モビ リティ の 拡張 を めざし 、 新た 
な 技術 や サー ビス を テス ト す る 実証 実験 の 街 
Woven City の 準備 を 進め て いま す 。 


人 の 育成 が 鍵 


社会 課題 は 深刻 化 ・ 複 雑 化し て いま す の で 、 
カー ボン ニュ ー ト ラル 、 Mobility for All な ど 未 
来 の モビ リティ 社会 の 構築 に 向け た 取り 組み 、 
また サプライ チェ ー ン を 含め た 人 権 尊重 や ジェ 
ンダ ー や 障がい 、 年 齢 に か か わら ず 、 多 様 性 を 活 
か せる 環境 づく りな ど 、 取り 組む べき こと は 多 
岐 に わた り ま す 。 変化 が 激しく 、 不 確 実 性 が 増し 
て いる な か 、 これ ら の 取り 組み を スピ ー デ ィ か 
つ ア ジャ イル に 進め て いく に は より 良い 未来 を 


「 思 想 ・ 技 ・ 所 作 」 の 継承 と 人 材 の 多様 化 


人 材 育 成 で 重要 な の は 「 思 想 ・ 技 ・ 所 作 」 の 継 
承 で す 。 トヨ タイ ムズ 、 豊田 章 男 塾 、 コ ミュ ニ 
ケー ショ ン ・ ツ ー ル を 使っ た 対話 を 通じ て 社長 
や 幹部 自身 が 思想 を 伝え て いま す 。 また 、 トヨ タ 
生産 方 式 (TPS) を あら た め て 競争 力 の 源泉 と 所 
えた こと に より 生産 現場 だ け で な く 、 他 の 職場 
に お いて も TPS の 実践 を 通い た カ イ ゼ ン が 進ん 
で いま すし 、 DX を 進め る に あたっ て も TPS が 二 
と な っ て いま す 。 

また モビ リティ カン パニ ー に トラ ンス フォ ー 
メー ショ ン す る た め 、 ソフ トウ ェ ア 人 材 の 獲得 と 
ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン を 推進 し て 
いま す 。 これ ら の 取り 組み の 結果 、 一 人 ひと り の 


を 超え た 活動 を 自発 的 に 起こ し 始め て いま す 。 


つく る と いう 意思 と 情熱 、 そ し て その 意思 を 実 
喝 す る 力 を 持つ 人 の 育成 が 鍵 で す 。「 自 分 以外 
の 誰か の た め に 」 と いう グループ 創業 以来 の 精 


ル に 車両 トー タル の 性 能 向 上 を めざし た 開発 ス 
タイ ル を 確立 し て いく こと で す 。 

加え て 、 モビ リティ ・ カ ン パ ニー と いう 新しい 
ビジ ネス モデ ル を つく っ て いく た め に モビ リ 
ティ サー ビス ・ プ ラッ ト フ ォ ー ム の 構築 や 車両 


申 を 持つ 人 材 を 育て る こと こそ が SDGs に 本 気 
で 取り 組む こと だ 、 と いう 豊田 社長 の 言葉 は 社 
会 と 自社 の サス テ ナ ビ リティ に 向け た 取り 組み 
の 柱 と な っ て いま す 。 
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行動 を 通じ た 仲間 づく り 


一 方 、 サス テ ナ ブ ル な 社会 の 実現 に は 志 を 共 
有する 仲間 も 必要 で す 。 トヨ タ は サプライ ヤー 
を は じ め と する これ まで の ステ ー ク ホル ダー と 
の 関係 強化 に 加え 、 エネ ルギー や コネ クティ ッ 
ド な ど ご 多様 な 分 野 で 新た な 仲間 づく り を 進め て 
いま す 。 例え ば 、 技 術 的 に は 初期 段階 に ある 水素 
エン ジン 車 の 開発 を 耐久 レー ス へ の 参戦 を 通じ 
て 進め て いま す 。 結果 、 さ ま ざ ま な 分 野 に お いて 
カー ボン ニュ ー ト ラル に 向け た 仲間 が 増え 、 や 
は り 行 動 こ そ が 人 の 心 を 動か す と 手応え を 感じ 
て いま す 。 


CSO と し て 社内 外 の ステ ー ク ホル ダー と の エ 
ン ゲ ー ジ メン ト を 強化 し 、 こ れ か ら も トヨ タ ら 


し く 、 サス テ ナ ブ ル な 社会 の 実現 に 向け た 取り 
組み を 推進 し て いき ます 。 


価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 大 盤 コー ポレ ー ト デー タ 


社外 取締 役 座談 会 


トヨ タ に は 何 が 欠け て お り 、 将 来 、 
何 を 手 に し な けれ ば な ら な いか 


この 社外 取締 役 座談 会 は 、 2022 年 9 
実施 し まし た 。 


415 日 に 


社外 取締 役 の 就任 以来 、 ト ヨタ に 対す る 
理解 や 見 方 は どの よう に 変わ っ て きた か 


菅原 社外 取締 役 に 就 任 し て 5 年 目 に な り ま す が 、 就 
任 当初 の 2018 年 と 比べ る と 、 取締 役 会 で の 議論 の 
中 身 、 密度 は 格段 に 違っ て き て いま す 。 これ は 、 取 
締 役 会 決議 事項 の 基準 を 上 げ 、 定型 的 な 議事 は 取締 
役 会 か ら 執 行 部 に 包括 的 に 委任 する か 、 上 が っ て き 
た 場合 で も 書面 決裁 に する な ど し て 、 戦略 的 な 議論 


>CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コ 


ー ポ レー ト ガ バナ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 


>CFO メ ッ セ ー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 


全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ 


> パリ ュー チェ ー ン 連携 


> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク フク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


ティ カン パニ ー へ の 変革 を どの よう に 従業 員 に 行き 


クレ イヴ アァ ン 就任 以前 、 私 は トヨ タ を ほとん ど 何 も 
知り ませ ん で し た の で 、 豊田 社長 か ら 就任 要請 が 
あっ た と き は 本 当 に 驚き まし た 。 以来 、 数 多く を 学 
ん で きま し た が 、 菅原 さん 同様 、 さ ま ざ ま な 良い 変 
化 が あっ た こと を 大 変 う れ し く 思っ て いま す 。 
取締 役 会 の 議論 は 非常 に オー プン で 、 執行 役員 と 
社外 取締 役 の 役割 分 担 も 良く 、 パ ラン ス が と れ て い 
ます 。 非常 に オー プン な 取り 組み の 一 例 と し て 、 経営 
陣 と 地域 CEO に よる 週 次 ミー ティ ング の 議事 録 が 、 
社外 取締 役 に も 共有 され る こと が 挙げ られ ます 。 社 
長 、 副 社長 、 番頭 が 参加 し た ミー ティ ング で どの よう 
な 議論 が され た か を 、 この よう な 形 で 開示 し て も ら え 
る の は 非常 に 有難 く 感 じ て い ます 。 ある 時 、 議事 録 の 
中 に 「 何 を する に し て も 、 まず は 事実 が 必要 。 事実 が 
な けれ ば 何 も で き な い 。」 と の 社長 の 発言 が あり まし 
た 。 各 地域 ・ 現 場 か ら フ オリ ティ の 高い 事実 が 伝え ら 
れ 、 そ の 事実 を し っ か り と 受け 取り 、 共有 する こと が 、 


に より 多く の 時 間 を 割く よう に し て きた 結果 で す 。 
ナ 褐 で 一 堂 に 会 し て 議論 する 機会 減り まし 


た が 、 それ を 補っ て 余り ある 中 身 の 濃い 議論 が で き 
て いる と 考え て いま す 。 

課題 と し て は 、 取締 役 会 の 実効 性 向上 に つい て ま 
だ まだ 改善 の 余地 が ある こと で す 。 今後 の 電動 化 戦 
略 に つい て も 、 社長 が リー ダー シッ プ を 発揮 し て い 
ます が 、 会 社 全体 と し て 補う べき と ころ 、 取締 役 会 
が 率先 し て 議論 すべ き 事 柄 が ある と 感じ て いま す 。 


最善 の 決定 に つなが る と 思い ます 。 この よう な 具体 
的 な 取り 組み が ある か ら こ そ 、 執行 役員 と の パラ ンス 
が さら に 改善 され て き て いる の だ と 感じ て いま す 。 


工藤 トヨ タ の 中 に 入っ て 思っ た 以上 だ と 感じ た の 
が 、 カル チャ ー の 強 さ で す 。 トヨ タ は 、 豊田 綱領 と 
いう 思想 、 ト ヨタ 生産 方 式 (TPS) と いう 技 や 所 作 を 
大 切 に し 、 長年 磨き 上 げ て きた 会 社 で あり 、 大 切 に 
する 価値 観 が 共有 され た カル チャ ー の 強い 会 社 で 
す 。 誰か を 楽に する た め 、 皆 の 幸せ の た め と いう 考 
え 方 に 、 社 外 取 締 役 は 皆 、 共 感 し て いま す 。 

その 一 方 で 、 強い カル チャ ー が 変革 の 足かせ に な 
る こと も あり ます 。 三 人 が 社外 取締 役 に 就 任 し た 
2018 年 は ちょ うど 変革 が 始ま っ た 時 期 で 、 大 き な 普 


渡ら せる か に 苦心 し て いま し た 。 それ を 乗り 越え る こ 
と で 、 カル チャ ー を 変え ず に 、 経営 陣 、 従業 員 が ベク 
トル を 合わ せ 、 強 い 意 志 と 危機 感 で TPS を ベー ス に し 
た オペ レー ショ ナル ・ エ クセ レン ス の 深化 と 、 新た に 
クリ エイ ティ ビ テ ィ あ ふれ る モビ リティ カン パニ ー へ 
の 変貌 の 二 つ に 取り 組め る 体制 を 築き 上 げ ま し た 。 こ 
うし た な か 、 トヨ タ の 中 長期 的 な 企業 価値 向上 に 資す 
る た め 、 ステ ー ク ホル ダー と の ギャ ッ プ を 埋め る ベ 
く 、 社 外 取 締 役 と し て の 役割 を 果たし て きま し た 。 


1 す 


i 
y 
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トヨ タ に 対す る 世の中 の 認識 と トヨ タ の 中 の 


現実 と の 違い に つい て どの よう に 感じ て いる か 


クレ イヴ ァ ン 私 は 、 この 二 つ の 間 に 大 き な 違 い が あ 
る と は 考え て いま せん 。 


て フェ ア で は あり ませ ん 。 トヨ タ は 、 ESG や カー ボン 
ニュ ー ト ラル に つい て ステ ー ク ホル ダー の 皆様 に 
し っ か り と 納得 いた だ ける よう に 発信 すべ き で 、 シ ニ 
ア エ グ ゼクティ ブ が その 発信 に 積極 的 に 関与 し て い 
くべ き で す 。 

私 は 決し て ネガ ティ ブ な 観点 か ら 発言 し て いる 
の で は な く 、 ト ヨタ の 一 員 で ある こと に 誇り を 感じ 
て いる か ら で す 。 批判 が 起こ る 前 に し つかり と メッ 
セー ジ を 伝え る 会 社 に な ら な けれ ば な り ま せん 。 若 
干 時 間 が か か る か も し れ ま せん が 大 切な こと で す 。 


工藤 私 か ら は 、3 点 を お 話し し ます 。 

まず 、 ト ヨタ は 日 本 を 代表 する 企業 で す が 、 その 
座 に 安穏 と せ ず 、 ス テー クノ ホルダ ー を 守り な が ら 、 
常に 危機 感 を 持っ て 動き 、 これ か ら も 動か そう と し 
て いる 会 社 ど と いう こと で す 。 

次 に 、 フ クレ イヴ ァ ン さん の 発言 に あっ た よう に 、 ト 
ヨタ は カー ボン ニュ ー ト ラル に 積極 的 で な く 、 既存 事 
業 を 守る た め 、 BEV を 遅らせ て いる と よく 言わ れ ま 
す 。 し か し トヨ タ は 、 ブリー ン エネ ルギー に アク セス 
が な い 国 も 含め 、 世界 の 国々 に 平等 に モビ リティ を 届 
ける に は どの よう に すれ ば 良い か に 真面目 に 取り 組 
ん で いま す 。 社外 取締 役 と し て 、 競争 相手 の 動き な ど 
も 見 な が ら 冷 静 に チェ ッ ク し 、 意 見 を 述べ て いま す 。 


BEV 戦 略 に つい て も 、BEV ば か り で な く 、 より 幅広 
い 選 択 肢 を 準備 する べき と の 豊田 社長 の 考え 方 に 私 
は 共同 し て いま す 。 最近 、 環境 団体 や 一 部 の 投資 家 が 
コメ ント し て いま す が 、 これ に 対し て は も っ と 前 向き 


最後 に 、 ト ヨタ の 取締 役 会 で 意見 を 述べ る 人 が いる 
の か 、 言え る 雰囲気 な の か 、 社外 取締 役 の 言っ た こと 
を 聞い て も ら え る の か と いう 声 も よく 耳 に し ます 。 二 
人 の 話 に あっ た よう に 、 執行 側 は 情報 を オー プン に 


に 対応 する 必要 が ある と 考え て いま す 。 私 が 重視 す 
る の は 、 発信 力 で す 。 一 つの メッ セー ジ を 発信 し て 伝 
わら な けれ ば 、 二 度 、 三 度 と 繰り 返し 発信 すべ き で す 。 
トヨ タ の 発信 が 正しく 伝わっ て いる か に つい て は 、 改 


芳 が 生じ て いる と 感じ て いま し た 。 トヨ タ に は 歴史 が 


善 の 才 地 を 感じ て いま す 。 トヨ タ が 自ら 発信 し な けれ 


あり 、 好調 な 業績 を 上 げ て いる な か 、 経営 陣 は モビ リ 


ば 、 トヨ タ の 評価 が 融 損 し て し まい ます 。 これ は 決し 
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し 、 議事 進行 も 意見 を 出し や すい 雰囲気 を つく り 、 進 
行 も 工夫 され て いる た め 、 取締 役 会 は 社外 も 社内 も 
含め て 議論 する 場 に な っ て いま す 。 この よう な 状況 で 
すか ら 、 われわれ も 勉強 し な けれ ば な り ま せん 。 社外 
取締 役 は お 和 飾り 、 特に 女性 は その よう に 思わ れ が ち で 
す が 、 真 剣 に 、 し っ か り と 勉強 し な が ら 臨 ん で いま す 。 


価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 大 盤 コー ポレ ー ト デー タ 


菅原 トヨ タ に 対す る 外 か ら の 見 方 に は 、 二 つ あ る と 
思わ れ ま す 。 一 つ は 、 ナ 褐 で も 最高 益 を 更新 し 
て いる の だ か ら 、 大 変革 期 に あっ て も 来る べき 危機 
に し っ か り と 準備 し て いる 会 社 に 違い な いと いう 
も の で す 。 も うー つ は 、 既存 モデ ル で 成功 し て いる 
が 故に 新しい ビジ ネス モデ ル や 、 環境 問題 を 含め 大 
き な 変 化 へ の 対応 力 が 不足 し て いる の で は な いか 
と いう も の で す 。 

トヨ タ に いて 感じ る の は 、 目 に 見 える 危機 、 今 そ 
こ に ある 危機 へ の 克服 能力 は 恐らく 世界 で ナン 
バー ワン だ と いう こと 。 工 藤 さ ん の 話 に も あっ た よ 
うに 、 ト ヨタ は 価値 観 を 共有 し 、 結び つき が 強い た 
め 、 コロ ナ 褐 の よう な 、 今 そ こ に ある 困難 を 乗り 越 


> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コ 


ー ポ レー ト ガ バナ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 


> CFO メッ セー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 


全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ 


> パリ ュー チェ ー ン 連携 


> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


クレ イヴ ァ ン 豊田 章 男 と いう 有 能 な 社長 が いる こと 
は 、 幸運 な こと で す 。 し か し 、 有 能 で ある が 故に 、 多く 
の 従業 員 に と っ て は 、 社長 、 ち ょ っ と 早 す ぎ ま す 、 付い 
て いけ ませ ん と いう 状況 が 生じ て いる よう に 見 受け ら 
れ ま す 。 この 会 社 に 何 が 欠け て お り 、 将 来 、 何 を 手 に し 
な けれ ば な ら な いか の 伝え 方 に 問題 が あり まし た 。 マ 
ネー ジャ ー が 自ら 率先 し て で きる こと で は な いた め 、 
人 事 制度 を 変更 し た こと は 非常 に 良かっ た で す 。 

トヨ タ は 、 さら な る 改善 を めざす 機会 に 恵まれ て 
お り 、 ポジ ティ ブ な エネ ルギー で 充ち て いま す 。 こ 
うし た エネ ルギー を 十 二 分 に 発揮 し て も ら う た め 
に も 、 社内 外 へ の コミ ュ ニ ケー ショ ン を ぜひ と も 改 
善 し て いき た いと 思い ます 。 


える の に これ ほど 適し た 会 社 は な いと 思い ます 。 

その 一 方 で 、 現在 の ビジ ネス モデ ル の 延長 線上 で 
今後 10 年 、20 年 戦え る の か と いう 、 目 に 見 えな い 将 
来 に どれ ほど 切実 な 危機 感 を 持っ て いる か に つい て 
は 、 豊田 社長 ほど それ を 感じ て いる エグ ゼクティ ブ 、 
ある い は 従業 員 は 少な い の で は と 感じ て いま す 。 

今 は 目 に 見 えな い が い ずれ トヨ タ を 取り 巻く で 
あろ う 経 済 安全 保障 、 環境 問題 新た な ビジ ネス モ 
デル へ の 転換 と いっ た 危機 に ひたすら 警鐘 を 鳴ら 
し 、 さまざま な 仮説 を が つけ て いく こと が 、 社外 取 
締 役 の 使命 だ と 思い ます 。 私 た ち は 常に 、 本 当 に こ 
の まま で 良い の か 、 方 向 性 は 合っ て いる が 具体 的 な 
姿 を 示さ れ て いな い 、 数 字 と し て コミ ッ ト す る まで 
に は 至っ て いな いな ど 、 取締 役 会 で 戦略 的 な 議論 を 
ひたすら 戦わ むせ て いく 構え で す 。 その 議論 の 一 つ 一 
つ に よっ て 危機 が 顕在 化し て いけ ば 、 ト ヨタ は 確実 
に 危機 を 乗り 越え て いく こと が で きま す 。 こう し た 
認識 は 、 執行 側 と も 共有 され つつ あり 、 トヨ タ は 今 
後 の 大 変革 に も 的 確 に 対応 し て いけ る 会 社 で ある 
と 確信 し て いま す 。 


rr 
ゃ 


トヨ タ の トッ プ に 求め られ る 資質 、 能 


と は 、 ど の よう な も の で し ょ うか 


クレ イヴ ァ ン 社長 の 意図 を すべ て の マネ ー ジ ャ 


リー ダー が 、 チー ム メ ン バ ー に も っ と 自由 な 発想 
で 、 独立 し て 考え な さい と 伝え て いく た め に も 、 
トッ プ か ら 明 確 な メッ セー ジ が 発信 され る べき だ 
と 考え て いま す 。 


工藤 変革 力 、 柔軟 性 や 創造 力 が 豊か で 、 や り 切 る 使 
命 感 と 利他 の 気持 ち が あ り 、 社会 を 含め ゆ ス テー ク ホ 
ル ダ ー の こと を 考え し っ か り と 取り 組め る 視野 の 
広い 人 だ と 思い ます 。 そし て 、 会 社 の 向かう 姿 を 


あり ます 。 ある 意味 で 産業 界 を 常に 引っ 張っ て いく 
役割 が あり 、 その 言動 が 行政 や 政治 、 ひい て は 国際 
関係 に も 影響 を 及ぼ し 得る と 言え ます 。 工藤 さん の 
発言 に あつ っ た よう に 、 トヨ タ の こと だ け を 考え て い 
て は ダメ で 、 生 半 可 で は 務 ま ら な い 大 き な 役 割 、 外 に 
対す る ミッ ショ ン を 抱え て いま す 。 

内 に 対し て も 、 この 変革 の 時 代 に 巨大 組織 を 経営 
し て いく と いう 大 き な ミ ッ シ ョ ン が あり 、 これ か ら 
の トヨ タ を 支え て いく 若手 に ミッ ショ ン を や り 遂 
げ る 自ら の 覚悟 を 示し 、 彼ら に も 覚悟 を 決め させ る 


し っ か り と 示し 、 他 者 の 共感 を 得 な が ら 人 の 力 を 引 
き 出 し 、 引 っ 張っ て いき 、 短期 の 利益 の み を 見 る の 
で は な く 、 いい クル マ づ くり な ど 中 長期 的 な 価値 の 
創出 に こだわ る 人 で す 。 今 の トヨ タ の 置か れ た 状況 
を 踏ま える と 、 危機 感 を 持っ て 変革 で きる 人 で な い 
と 、 中 長期 的 な 企業 価値 向上 は で きま せん 。 

トヨ タ の 事業 は 37 万 人 強 の 従業 員 、 サ プラ イヤ ー 
や 販売 店 な ど さ ま ざま な パー トナ ー が あっ て 初め 
て 成り 立つ の で あり 、 モビ リティ カン パニ ー と な れ 
ば 、 さら に その 裾野 が 広がっ て いく こと で し ょ う 。 
これ ほど の 企業 を 束ね る に は 、 自分 の た め 、 自ら の 
在任 期間 中 に 良い 成績 を 残し た いで は な く 、 産業 界 
全体 や 社会 全体 の た め に 働く 人 で な けれ ば 務 ま り 
ませ ん 。 トヨ タ の 意志 を 自ら 発信 し て 行動 で 示し 、 
周り の 人 を 巻き 込ん で いく こと が 必要 で す 。 

今 に 安 住 す る の で は な く 、 先 の 見 えな い 変 革 の 時 
代 に 絵 を 描い て チャ レン ジ し て いき 、 会 社 全体 や 社 


に 明確 に 発信 し て いく べき で す 。 そし て マネ ー 
ジャ ー は 、 チー ム の 開発 に 時 間 を 割く べき で す 。 こ 
れ が 、 真 の チー ムリ ー ダ ー の ある べき 姿 で す 。 

TPS は 素晴らし いで す が 、 非常 に 厳格 で ある た 
め 、 個人 の アイ ディ ア が 発揮 され ず 、 将来 に 向け て 
の 新た な アイ デア の 芽 を 摘 お こと に な ら な いか を 
危 健 し て いま す 。 従っ て 、 マ ネー ジャ ー や チー ム 


会 全体 を 導い て いけ る コミ ュ ニ ケー ショ ン 能 力 、 人 
間 力 、 利 他 の 心 を 持つ こと が 必要 だ と 考え ます 。 


菅原 トヨ タ の トッ プ に は 、 二 つの ミッ シ 
られ て いま す 。 

トヨ タ は 規模 が 大 きい た め 、 一 挙手 一 投 足 が 注目 さ 
れる な ど 、 産 業界 に 与え る 影響 は 非常 に 大 きい も の が 


山 
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は 
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人 


TOYOTA MOTOR CORPORATION | 33 | INTEGRATED REPORT 


こと が で きる 人 こそ が トッ プ と し て の 有 資 格 者 と 
言え ます 。 

その よう な 人 材 を 数 多く 育成 し 、 年 齢 に 関係 な く 
経営 の 中 枢 に 配置 で きれ ば 、 どの よう な 人 物 が 社長 
に な っ た と し て も 、 トヨ タ 全 体 と し て 二 つ の ミッ 
ショ ン を こなせ る 会 社 に な り ま す 。 若手 や 中 堅 が 外 
に 対し て 常に 自ら の 責任 を 感じ つつ 、 内 で は 自ら を 
越え て いく 人 材 を 育て て いく 風土 が 醸成 され 、 次 々 
に トッ プ 層 が 生ま れ て くれ ば 、 ト ヨタ と し て も 日 本 
と し て も 安心 で きる の で は な いで し ょ うか 。 


クレ イヴ ァ ン トッ プ に 何 が 必要 か と いう 答え が 三 人 

と も 共通 し て いた こと に 非常 に 感銘 を 受け まし た 。 

トヨ タ は 、 非常 に ポジ ティ ブ な エネ ルギー に 充ち 

た 大 き な 箱 に 例え る こと が で きま す 。 この 箱 を 開け 

て エネ ルギー を 解放 する こと が 求め られ て お り 、 一 

番 楽 々 と それ を 成し遂げ られ る の が 若い 人 た ち だ 
思っ て いま す 。 


菅原 私 も 同感 で す 。 私 た ち に は 、 や ら な けれ ば な ら 
な いこ と が た くさ ん あり ます 。 


クレ イヴ ァ ン そう で すね 。 ワク ワク し て いま す 。 


いり) 


価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 大 盤 


コー ポレ ー ト デー タ | 


> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 


> CFO メッ セー ジ 


> 資本 戦略 > 環境 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セキ ュ リ ティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ 


> パリ ュー チェ ー ン 連携 


> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


コー ポレ ー ト ガバ ナン ス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 2022f4f21 ロ a 


トヨ タ は 2022 年 4 月 21 日 、 ガバ ナン ス を テー 
マ と し て 社外 取締 役 菅原 郁 郎 と 執行 役員 副 社 
長 桑田 正規 、 執行 役員 大 塚 友美 が 機関 投資 家 
と 対話 を 行い まし た 。 ここ で は 、 その 主 な や り 
と り を 紹介 し ます 。 


トヨ タ の 情報 発信 に つい て 


質問 1 昨年 12 月 の バッ テリ ーEV 戦 略 説明 
Na200 人 Ms この ョ ショ ノリ 
変わ り 始 め た 印象 を 持っ て いる が 、 重要 な 
経営 課題 と し て 、 情報 発信 の 充実 に 取り 組 
ん で いる と いう こと が か 。 


菅原 2018 年 に トヨ タ の 社外 取締 役 に 就 任 し た 。 取 
締 役 会 の 議論 や さま ざま な 説明 を 聞く な か で 、 ト ヨ 
タ の 人 は トヨ タ の 理論 、 用 語 で 発信 する 傾向 が 非常 
に 強い と 感じ た 。 環境 問題 や SDGs な ど 、 個別 に 聞 
く と さま ざま な こと を や っ て いる が 、 ト ヨタ の や り 
方 、 用 語 で 外部 の 人 に 説明 する た め 、 伝わら な い 。 情 
報 発信 は 伝え る こと で は な く 、 伝わる こと が 重要 。 
まず は トヨ タ の 中 で の 情報 発信 の 仕方 を 変え て 欲 
し いと お 願い し 、 この 4 年 間 で 非常 に 進歩 し た 。 特 
に この 1 年 、 ガバ ナン ス が 盛ん に 議論 され る よう に 
な っ て か ら 、 格 段 に 進歩 し た 。 
バッ テリ ーEV 戦 略 説明 会 や 自工会 会 見 で 、 豊田 
社長 自ら 説明 し 、 質疑 応答 に も 詳し く 答 えて きた 
が 、 会 社 全 体 と し て は まだ まだ 足り て いな い 。 引き 
続き 取締 役 会 や 社外 取締 役 同士 で も 議論 し 、 再 
執行 部 に も 工夫 を 促し た い 。 
桑田 発信 を 多重 ・ 多 層 的 に や っ て いく こと が 必 
要 。 トヨ タイ ムズ で 一 方 的 に 発信 する こと も 必要 
だ が 、 この よう な ステ ー ク ホル ダー の 皆様 と の 交 
流 の 場 も 含め 、 検 討 し て いき た い 。 


取締 役 会 の 実効 性 に つい て 


質問 2 取締 役 会 の 独立 性 、 多 様 性 (特に 女性 
比率 ) に つい て 、 国 際 的 な 基準 と 比較 する と 
低い と 感じ る が 、 社外 取締 役 と し て どの よ 
うに 感じ て いる か が 。 


私 は 以前 、 経済 産業 省 の 産業 政策 局長 と し て 、 
日 本 の コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 改 革 を 推進 し て 
きた 。 トヨ タ の よう な 会 社 の 能 を 取る た め に は 、 
2 式 に と ら わ れ 、 それ を 揃え る こと に エネ ルギー 
を 注ぐ より も 、 取締 役 会 で 実 の ある 議論 を し っ か 
りや る 方 が 、 大 事 だ と 思っ て いる 。 トヨ タ の 取締 
役 会 は 、 まだ まだ 途上 で は ある が 、 ステ ー ク ホル 
ダー の 意見 を し っ か り と 反映 させ る と いう 意味 
で は 、 か な り 機 能 し て いる 。 た だ 、 今後 も この ま 
まで 良い と いう こと で は な く 、 世の中 の 動き に 合 
わせ て 柔軟 に 、 中 長期 的 に 考え て いく べき で あ 
り 、 社外 取締 役 の 位置 づけ の 拡大 、 ダ イ バ ー シ 
ティ の 推進 は 重要 な 課題 。 


大 塚 例え ば ジェ ー ム ス ・ カ フナ ー は 社内 役員 だ 


質問 3 現任 の 社外 取締 役 の 独立 性 に つい て 、 
どの よう に 考え て いる か が 。 


桑田 工藤 取締 役 の 出身 企業 で ある 三井 住友 銀行 と 
の 取引 規模 は 、 独立 性 を 阻害 する も の で は な い 。 取 
締 役 会 や 普段 の 執行 側 と の や り 取 り で も 、 菅原 取 
締 役 、 工藤 取締 役 、 フク レイ ヴァ ン 取 締 役 と も さま ざ 
まな ご 指摘 を いた だ き な が ら 、 この 1 一 2 年 で 非常 
に 大 きく 変わ っ て き て いる 。 


菅原 工藤 取締 役 は 、 出身 と は 関係 な く 、 社外 取締 役 と 


その 他 ( 政 策 保有 株 ほか ) 


質問 5 政策 保有 株 式 に つい て 、 資産 の 効率 
的 運用 や ガバ ナン ス の 面 で 問題 が あめ る と 
思っ て いる が 、 ど の よう に 捉え て いる か 。 


菅原 就任 当初 、 今 の 倍 ほ どの 銘柄 を 保有 し て お り 、 
同じ 疑問 を 持っ た 。 な ぜ 持 ち 合い と いわ れる よう な 
政策 保有 株 式 が ある の が 議論 し 、 今 は 半分 程度 まで 
減少 し て いる 。 相手 が ある の で 時 間 が か か る が 、 前 
進 し て き て いる 。 全く 同じ 問題 意識 を 持っ て お り 、 


し て 言う べき こと を 言う と いう 立ち 位置 が 非常 に し っ 
か り し て いる 。 クレ イヴ ァ ン 取締 役 は われ われ と は 異 
な る バッ ク グ ラウ ンド を も と に 、 人 材 育成 や 情報 発信 


見 直し 途上 と ご 理解 いた だ きた い 。 


質問 6 車検 不正 等 の 問題 が あめ っ た が 、 大 企 


の 在り 方 な ど に つい て 、 非常 に ユニ ー ク な 意見 を 展開 


し て お り 、 社 外 取 締 役 と し て 非常 に 機能 し て いる 。 


質問 4 CED を モニ ター する 役割 と し て 、 社 
外 取締 役 3 名 で は 苦労 する 部 分 も ある の で 
は な いかが 。 


菅原 トヨ タ の 場合 、 取締 役 会 に 監査 役 も 参加 し て い 


が 、 業界 の バッ フク グ ラウ ンド を 持っ て お り 、 国 
籍 も 違う 。 彼 か ら 新 し い 視 点 を 得 た り 、 情報 の 取 
り 方 や 組織 の マネ ジメント の 違い を 具体 的 に 学 
ん で いる 。 採用 の 間口 ・ や り 方 も 大 きく 変え て き 
て お り 、 女性 、 キ ャ リア 入社 が 増え て き て いる 。 
ソフ トウ ェ ア 人 材 の 採用 強化 に 向け 、 採用 の や り 
方 や 人 数 割合 も 見 直し て いる 。 中 長期 的 に は この 
よう な 取り 組み が 奏功 し 、 意思 決定 の 場 に 多様 性 
が 増え て いく と 考え て いる 。 


る 。 最 終 的 な 議決 は 取締 役 9 名 で 行う が 、 多様 な バッ 
ク グ ラウ ンド を 持つ 3 名 の 社外 監査 役 の 意見 を 取り 
入れ な が ら 、 取締 役 会 で 決議 し て いる 。 また 、 社外 
役員 だ けが 集まっ た 勉強 会 を 頻繁 に 開催 し 、 中 長期 
の テー マ に つい て 、 社外 取 締 役 と 社外 監査 役 の 計 6 
名 で 議論 を し て いる 。 
特に カー ボン ニュ ー ト ラル に つい て は 、 バッ テリ ー 
EV 戦 略 説明 会 に 至る まで 、 この 6 名 で 非常 に 時 間 を 
割 いて 議論 を し て きた 。 社外 監査 役 と 共に 執行 を モ 
ニタ ー し 、 中 長期 の テー マ に つい て は 外部 の ステ ー ク 
ホル ダー の 視点 を 伝え る と いう こと を や っ て いる 。 
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業 病 に な ら な いた め に 、 何 が 必要 か 。 


菅原 経 産 省 の 立場 で 多く の 会 社 を 見 て きた が 、 会 
社 が リス ク に 陥っ た 時 の 分 か れ 道 は 、 会 社 を 支え る 
若手 が し っ か り 残 っ て いる か どう か 。 そう いう 意味 
で 、 ト ヨタ が 大 企業 病 に 陥ら な いた め の 最 大 の 投資 
は 若手 へ の 人 材 投資 だ と 思う 。 

般 田 トヨ タダ タ は これ まで 自動車 製造 業 だ っ た が 、 こ 
れ か ら モ ビリ ティ カン パニ ー に な っ て いこ うと 
する と 、 一緒 に 仕事 を する パー トナ ー も 大 きく 変 
化し て くる 。 これ まで の 価値 観 で は 立ち 行か な 
く な る と の 危機 感 を 持っ て いる 。 これ まで の エエ 
リー ト 像 に 纏 ら れず 、 個性 を 大 事 に する こと も 
必要 。 女性 の 活躍 も 人 事 制 度 も 細か い 積み 上 げ 
に な る が 、 全員 が し っ か り 活 躍 で きる よう 取り 
組み た い 。 


価値 創造 の 源流 : コー の 


> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コ 
> CFO メッ セー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ 
E、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


ー ポ レー ト ガ バナ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 


= 


康 ・ 安 全 衛 3 


> バリュ ェ ー ン 連携 


月 に 前 倒し し た ほか 、 コー ポ 


内 販売 事業 本 部 の チャ 


社長 メッ セー ジ ト らし さ 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ 
ヨタ らし さ 向け た チャ レン ジ > 人 権 > ダイ パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人材 育 成 > 健 
\ いい た 
コー ボレー ト ガ パナ ンス 
基本 的 な 考え 方 従事 し 、 これ を 熟知 し た 社内 役員 と 、 幅広 い 視点 か 期 を 従来 の 4 月 か ら 1 
ら 新 た な 価値 創造 に 向け た 助言 行う こと が で きる レー ト 機 能 の 見 直し や 、 攻 
トヨ タ は 、 持続 的 な 成長 と 長期 安定 的 な 企業 価 社外 役員 が 、 取締 役 会 に お いて バラ ンス 良く 意思 決 ネル 制 か ら 地 域 制 へ の 再編 な ど に より 、 より お 客 
値 の 向上 を 経営 の 重要 課題 と し て いま す 。 その 実 定 に 参画 する こと が で きる 監査 役 会 設置 会 社 が 、 中 様 ・ 現 場 の 近く で の 意思 決定 が 可能 な 体制 へ 変更 
8 の た め に は 、 株 主 や お 客 様 を は じ め 、 取引 先 、 地 長期 的 な 企業 価値 の 向上 に は 最適 と 考え て いま す 。 し まし た 。 
域 社会 、 従業 員 な どの 各 ス テー ク ホ ル ダ ー と 良好 業務 執行 体制 に つい て は 、 リー マン ・ シ ョ ッ ク 以 2019 年 に は 、 [経営 の スピ ー ド アッ プ 」 と 「 人 材 


な 関係 を 築く と と も に 、 お客様 に 満足 し て いた だ け 降 の 「 も っ と いい フク 


ル マ づ くり 」 に より 、 グ 


= 


る 商品 を 提供 し 続け る こと が 重要 と 考え 、 コー ポ 


ル で フル ライ ン ア ッ プ の 商品 を より 適時 適所 に 、 良 


或 の お 客 様 に 寄り 添っ た 


レー ト ガ バナ ンス の 充実 に 取り 組ん で いま す 。 品 廉価 で 提供 し 、 各 国 ・ 地 
コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 報 告 書 ⑨ 商品 ・ サ ービス を 提 
有価 証券 報告 書 @ 域 別 経 営 ]」、2013 年 の 


2016 年 の 「 カ ン パ ニー 制 」 


業務 執行 ・ 監 督 


め 、 「 取 締 役 = 意思 決定 


共 す る た め に 、2011 年 の 「 地 
「 ビ ジネス ユニ ッ ト 制 」、 
導入 に 続き 、2017 年 は 、 
意 居 決定 と 業務 執行 の スピ ー ド を さら に 上 げ る た 
監督 ] と 執行 役員 = 業務 


コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 体制 


モノ づく り に よる 社会 へ の 貢献 を 企業 価値 の 根 
幹 と し て いる トヨ タ に お いて は 、 長年 モノ づく り に 


2018 年 に は 、 各 現 


コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 体制 


選 解 任 | 選 解 選 解 任 
役員 人 事案 
策定 会 議 
監査 役 会 取締 役 会 ーーー (過半数 が 社外 取 箱 伯 ) 
9 (社外 取締 役 を 含む) 
社外 監査 役 ) 監査 意思 決定 ・ 監 上 
ーー 報酬 案 策定 会 議 
牙 督 ( 骨 半 数 が 社外 取締 
連携 附 議 ・ 報 告 
peri 執行 役員 
人 業務 執行 
会 計 監 査 ・ 
内 部 統制 査 | 臣 隔 ビッ ネス ュ ニ ッ ト 衣 時 ーー 
ヘッ ド オ フィ ス 対話 ERENTS 
監査 | 癌 報告 
連 8 サス テ ナ ビ リティ 会 議 
還 (取締 役 ・ 監 間 役 [人 社外 ]) 
CE ・ 報 告 1 陰 議 ・ 報 告 
内 部 監査 部 門 情報 開示 委員 会 


ビ ピード アッ プ を 図る た め 、 執 


執行 」 の 位置 づけ を 一 層 明 確 に し まし た 。 


うち 社外 取締 役 
副 社長 


(組織 担当 役員 の 廃止 、 副 社長 、 本 部 長 の 2 階 


「 執 行 役員 ] と 再 定義 し 、 プ レジ デン ト ・ 地 域 


CEO・ 本 部 長 は 、 現場 で 実行 部 隊 を リー ド す る 役 


割 と し て 、 権限 を 移譲 する と と 


本 化し まし た 。 執行 役員 、 


に 、「 幹 部 職 ] に 
蔵 は 、 その 時 々 の 役 


幹部 


割 で あり 、 


課題 や 進 び べき 道 に 応じ て メン バー を 


変更 し て いき 、 これ まで 以上 に 「 適 材 適 所 」 の 柔軟 


育成 の 強化 を 一 層 進 め る た め 、 専 務 役員 以上 を 役 な 配置 を 可能 と し まし た 。 
員 に 、 常務 役員 、 常務 理事 、 基幹 職 1 級 ・2 級 、 技 範 方 、 経営 環境 は 目まぐるしく 変化 し 、 豊田 社長 
級 を 幹部 職 に し まし た 。 幹部 職 は 、 若手 、 ベテラン と 共に 経営 (ヒト 、 モ ノ 、 カネ ) を 担う 役割 の 必要 性 
に か か わら ず 、 本 部 長 ・ 副 本 部 長 、 工場 長 、 統括 部 が 高まっ て いる と 認識 し て いた た め 、 2022 年 4 月 
長 か ら ブル ー プ 長 ま で の 幅広 い ポ スト に 適材 適所 に は 、 執行 役員 の 役割 を 整理 し 、 経 営 視点 に 専念 す 
で 配置 し 、 その 時 々 の 経営 課題 に 対応 し 、 現地 現物 る 執行 役員 を 副 社 長 と 定義 し 、 あらため て 「 副 社 
で の 人 材 育成 を 強化 し まし た 。 長 ] を 設置 し まし た 。 

2020 年 4 月 に は 、「 副 社長 ] と 「 執 行 役員 ] を 「 執 トヨ タ で は 「 適 材 適所 ] の 考え に 基づき 、 機動 的 、 


月 に は 「 執 行 役員 」 


機能 を 超え 、 社長 


継続 的 に 改革 を 行っ て きま し た 。 こう し た 改革 の 流 


れ を さら に }# 


し 進め 、 グ 


員 え て 経営 を 進め る メン バー を 


行 役員 ] に 一 本 化し 、 2020 年 7 
ぁ と 一 体 と な っ た 執行 の ス の 役割 を さら に 明確 化し まし た 。 
行 役員 体制 の 変更 時 と 会 社 全体 を 見 
ガ パ ナ ンス 体制 の 変遷 
ー2010 2011 一 2015 


ー パ ルト ヨタ と し て の 最 


適 視点 で 経営 を 考え る 体制 を めざし て いき ます 。 


27 人 2011 一 2016 :11 一 16 人 で 推移 (社外 導入 時 一 時 増加 ) 


64 人 2011 一 2018 :42 一 49 人 で 推移 


2013 :3 人 


2011 一 2020 : 4ー7 人 で 推移 


2011 一 2017 : 55 一 68 人 で 推移 


置 へ ) 


2011 年 4 月 


* 常務 


* 本 部 長 に は 再 
(専務 取締 役 廃止) 
理事 の 新設 


よ 


* 地域 本 部 長 を 原 由 
・ ビ ジネス ユニ ッ ト の 設置 


2013 年 4 月 


2015 年 4 月 
2016 年 4 月 


・ 社 外 取締 役 の 登 
・ 役 員 の 役割 変更 
・ ダ イ パ ー シ ティ の 促進 (外国 人 役 
・ カ ン パ ニー の 設置 機能 軸 か ら 製品 軸 へ 


* 地域 本 部 の 再編 


務 役員 も し く は 常務 役員 を 柔軟 に 配置 


現地 へ 配置 


、 女 性 役員 の 登 
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7 人 2014:6 人 
4 人 2014:3 人 


2014 : コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 会 議 


2017 年 4 月 
2017 年 10 月 


2018 年 1 月 


2019 年 1 月 
2020 年 1 月 
2020 年 4 月 
2020 年 7 月 
2022 年 4 月 


*「 取 締 役 
* 取締 役 の 人 数 を 減少 社外 取締 役 を 含め 9 人 体制 (6 月 ) 


現在 
2016 一 2020 2021 一 
2017 :9 人 
2022/4 
役割 を 見 直し て 新設 (3 人 
(社長 、 副 社長 を 除く ) 一 2022/8:7 人 


2018 : 制度 変更 に より 9 人 、2020/7 :0 人 


2017 : 委員 の 半数 が 
社外 取締 役 


2 
社 


019 : 委員 の 過半 数 が 
外 取締 役 


2018 : サ ステ ナビ リティ 会 議 


意思 決定 ・ 監 督 ] 「 執 行 役員 業務 執行 ] の 位置 づけ を 明確 化 


* 相談 役 ・ 顧 問 の 制度 変更 


* 社内 外 か ら 高 度 な 専門 性 を 持つ 人 の 登 
仕 、 社 外 、 技 能 系 な ど ) 
は 社長 補佐 役 に 加 え 執 行 役 (President) 、 本 部 長 と し て 


ー プ 会 社 、f 


拡大 


ら 現 場 


*「 
Ll 
e「 


幹部 


一 全 


領域 長 」 廃止 一 統括 部 長 ・ フ ェ 


ェ ロー 新設 高度 な 専門 性 、 役 員 の 人 材 育 成 の 幅 


潤 」 導 入 (常務 役員 常務 理事 基幹 職 1 級 ・2 級 プ 技 範 級 を 統合 ) 


副 社長 ] と 「 執 行 役 8 


* 執行 役員 の 役割 を さら に 明確 化 
* 執行 役員 の 役割 を 整理 し 、 ト ッ プ と 共に 経営 視点 に 専念 する 「 副 社長 ] を 新設 


を 「 執 行 役員 」 に 


本 化 


価値 創造 の スト ー リ ー : 


価値 創造 の 経営 大 盤 コー ポレ ー ト デー タ 


> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 


> CFO メッ セー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 


全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ 


> パリ ュー チェ ー ン 連携 


> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


⑩ 各 議案 に 十分 な 審議 時 間 を 確保 で きる よう 、 取締 
役 会 へ の 上 程 基準 を 適宜 見 直し 、 議 案 を 絞り 込み 


認識 され た 課題 の 背景 ・ 原 因 や 改善 の 方 向 性 な ど 
の 意見 ・ 提 言 を 取り まとめ 、 取締 役 会 へ 報告 の 上 議 


| 価値 創造 の 源流 : 2 スト ーー リー 
社長 メッ セー ジ 未来 の モビ リティ 社会 に 
PMS 向け た チャ レン ジ 
取締 役 ・ 監 査 役 
取締 役 会 お よび 体制 


取締 役 体制 に つい て は 、 的 確か つ 迅 速 な 意思 決 
定 と 適材 適所 の 観点 より 総合 的 に 検討 し て いま 
す 。 創業 の 理念 を 示し た 「 豊 田 綱領 」 の 考え 方 に 
治っ て 、 将来 に わた る 持続 的 成長 に 向け た 意思 


@ 事前 に すべ て の 議案 を 直接 説明 し 、 議案 に 関す 
る 背景 な どの 理解 を 促進 
@ 取締 役 会 で は 時 間 制 限 を 設け ず 、 十分 な 議論 が 
で きる よう 運営 
@ 取締 役 会 以外 に 、 経営 上 の 重要 課題 、 中 長期 的 


定 へ の 貢献 や 、CASE ま 1 な どの 社会 変革 へ の 対応 
や 仲間 づく りな ど 、「 モ ビリ ティ カン パニ ー」 へ の 
モデ ル チ ェ ンジ と SDGs を は じ め と し た 社会 課題 
の 解決 に 貢献 で きる こと が 、 取締 役 に は 必要 と 考 
えて いま す 。 取締 役 会 は 、 ト ヨタ が 必要 と する 豊 
富 な 知識 、 深い 知見 、 高度 な 専門 性 を 有する 人 材 、 
ダイ バー シテ ィ に 配慮 し た 人 材 で 構成 する こと と 
し 、 各 取 締 役 候補 に つい て は 、 社外 取締 役 が 週 半 
数 を 占め る 「 役 員 人 事案 策定 会 議 ] に て 取締 役 会 
に 上 程 する 案 を 検討 し て いま す 。 
また 、 経 営 の 意思 決定 に 社外 の 声 を 十分 に 反映 す 
る た め 、 社外 取締 役 3 人 を 選任 し 、 全員 を 独立 役員 
と し て 金融 商品 取引 所 に 届け 出 を し て いま す 。 
独立 役員 で ある 社外 取締 役 の 選任 に あたっ て は 、 
社 法 に 定め る 社外 取締 役 の 要件 お よび 金融 商品 取 
引 所 が 定め る 独立 性 基準 に 従っ て 検討 し て いま す 。 
社外 取締 役 か ら は 、 トヨ タ の 経営 判断 ・ 意 恩 決定 
の 過程 で 、 業 務 執 行か ら 独 立 し た 立場 で 、 幅 広く 豊富 
な 経験 と 知見 に 基づい た 助言 を いた だ いて いま す 。 
社外 取締 役 ・ 社 外 監査 役 の 知見 を 積極 的 に 取り 入 
れる た め に 、 以 下 の よ うな 取り 組み を 行っ て いま す 。 


取締 役 会 の 人 員 構 成 (2022 年 5 月 16 日 時 点 ) 


課題 に つい て 、 社外 取締 役 ・ 社 外 監 査 役 と 業務 
執行 側 と の 双方 向 コ ミュ ニケ ーション の 場 を 
定期 的 に 設定 


また 近年 は 、 取締 役 会 で の 議論 を 活性 化す る た 
め 、 取締 役 会 の 出席 者 (取締 役 ・ 監 査 役 ) の 絞り 込 
み (2010 年 :34 人 一 2020 年 : 15 人 ) に も 取り 組 
ん だ 結果 、 取締 役 会 で の 発言 数 は 増加 する と と も 
に 、 ほぼ すべ て の 議案 で 社外 取締 役 、 社外 監査 役 
に 発言 を いた だ いて いま す 。 


※1CASE : Connected、 Autonomous/Automated、 Shared、 
Electric の 頭 文 字 


取締 役 会 の 実効 性 の 分 析 ・ 評 価 
トヨ タ は 、 取締 役 会 の 実効 性 向上 の た め 、 以下 の と 
お り 取 締 役 会 の 分 析 ・ 評 価 を 毎年 実施 し て いま す 。 


1. 分 析 ・ 評 価 

取締 役 会 の 構成 ・ 運 営 や 監督 機能 発揮 に 関す る ア 
ン ケ ー ト を 実施 後 、 その 結果 に 基づき 、 社外 取締 役 
と 監査 役 に イ ンタ ビュ ー を 実施 し まし た 。 そし て 、 


論 を 行っ て いま す 。 

e 評価 の 方 法 : アン ケー ト と イン タビ ュー に よる 
評価 
評価 の 対象 : 取締 役 お よび 監査 役 
e 実施 期間 : 2022 年 2 月 一 3 月 
* 評価 項目 : @ 取締 役 会 の 構成 と 運営 
@ 和 経営 戦略 と 事業 戦略 
@ 企業 倫理 と リス ク 管 
@ 株 主 な ご の ステ ー ク ホル ダー と の 

対話 な ど 


2. 結果 の 概要 
上 程 議案 の 事前 説明 を 十分 に 行う こと 、 中 長期 
的 な 経営 課題 な どの テー マ に つい て 、 社外 役員 と 


モビ リティ カン パニ ー へ の モデ ル チ ェ ンジ に より 、 
将来 に わた り プ ロー バル に 持続 的 成長 を めざす トヨ 
タ を 適切 に 監査 する た め 、 社内 事情 に 通じ た 常勤 監 
査 役 と 、 高 い 専門 性 ・ 見 識 を 有する 社外 監査 役 で 
成 し て いま す 。 また 、 監査 役 そ れ ぞ れ が 単独 で も 監 
査 権限 を 行使 で きる 独 任 制 を 維持 し て いま す 。 

監査 役 の 選任 に つい て は 、 専 門 分 野 を 中 心 と し 
た 幅広 い 経験 ・ 見 識 が あり 、 業務 執行 状況 の 監査 に 
加え 、 公正 ・ 中 立 的 な 立場 で 経営 に 対す る 意見 ・ 助 
言 を いた だ ける 人 材 が 必要 だ と 考え て お り 、 監 
役 の 選 解 任 に つい て は 、「 役 員 人 事案 策定 会 議 ] に 
て 監査 役 会 に 提案 する 内 容 を 検討 し て いま す 。 

また 、 ト ヨタ で は 3 人 の 社外 監査 役 を 選任 し て 
お り 、 全員 を 独立 役員 と し て 金融 商品 取引 所 に 
け 出 を し て いま す 。 社 外 監 査 役 選任 に あめ た っ て は 、 
会 社 法 に 定め る 社外 監査 役 の 要件 お よび 人 金融 商 


定期 的 に 意見 交換 を 行う な どの 対応 に より 、 取締 
役 会 の 運営 お よび 議論 の 質 ・ 内 容 と も に 年 々 改善 
し て いま す 。 

今回 の 評価 で は 特に 、 議案 作成 と 時 間 配 分 、 執行 
へ の 権限 の 委譲 、 資 料 の 内 容 ・ 分 量 な どの 項目 を 中 
心 に 、 お お お ね 改善 傾向 の 評価 が 得 ら れ 、 実効 性 は 
確保 で き て いる こと が 確認 され まし た 。 一 方 、 重要 
テー マ に つい て の 議論 機会 の 確保 、 社外 役員 へ の 
情報 提供 に つい て さら な る 課題 も 確認 で きま し た 。 

今後 の さら な る 実効 性 向上 に 向け 、 経営 戦略 上 
の 重要 テー マ に 関す る 議論 の 機会 を さら に 確保 
し 、 上 程 テ ー マ の 適切 な 選定 を 進め る と と も に 、 
より 実効 ある 議論 の 活性 化 に 向け た 社外 役員 へ 
の 情報 提供 の 充実 を 目的 に 、 執行 サイ ド と の 対 


し て お り 、 監査 役 6 


※2 2022 年 3 月 期 の 取締 役 会 へ の 出席 状況 を 記載 


現在 の トヨ タ に お ける 地位 ・ 担 当 ミエ ーー ここ 1 ls ti i 
: 甘 = 取締 役 会 出席 率 話 ・ 交 流 機会 の 充実 化 等 を 実施 し 、 さ ら な る 改善 
満年齢 | 在任 期間 | 局 性 策定 会 議 0 人 人 
役員 人 事案 | 報酬 案 を 行っ て いき ます 。 

75 歳 24 年 議長 議長 取締 役 会 議長 10096 (14/14 回) 
68 歳 7 年 Chief Privacy Officer 100%(14/14 回 ) 
66 歳 | 22 年 Chief Executive Officer | 100% (14/14 回 ) 監査 役 制 度 
51 歳 | 2 年 Chief Digital Officer | 100% (14/14 回 ) RA 
53 歳 1 年 Chief Financial Officer 100% (11/11 回 ) トヨ タ は 、 監査 役 制度 を 採 
き 歳 了 2 Chief Technology Offcer 6 間 4 庫 人 (社外 監査 役 3 人 を 含む ) は 、 監査 役 会 が 定め た 監 

= = em 委員 委員 NN N= 相生 三 上 エロ リー ク ーー に ミー 所 ンー 
1 孤 4 年 | 社外 独立 委員 委員 100% (14/14 回 ) 査 の 方 針 お よび 実施 計画 に 従っ て 監査 活動 を 実施 
57 歳 4 年 社外 独立 委員 委員 10096 (14/14 回) 


し 、 コ ー ポ レー ト ガ バナ ンス の 一 翼 を 担っ て いま す 。 
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品 取引 所 が 定め る 独立 性 基準 に 従っ て 検討 し て 
いま す 。 近年 、 監 査 役 会 と 内 部 監査 機能 が 、 そ れ ぞ 
れ の 監査 結果 を 共有 する 機会 を 増やす な ど 、 監 
の 実効 性 を 上 げ る た め に 連携 を 強化 し て いま す 。 


取締 役 ・ 監 査 役 の トレ ー ニ ング 

社外 取締 役 や 社外 監査 役 に は 、 ト ヨタ が 重視 す 
る 「 も っ と いい クル マ づ くり 」「 現 地 現 物 」 の 精 
の 理解 ・ 実 践 に 加え 、 将来 に わた る 持続 的 成長 
に 向け た 意思 決定 に 貢献 で きる 人 材 が 必要 で あ 
る と いう 観点 か ら 、 さま ざま な 情報 提供 の 機会 を 
設定 し て いま す 。 また 、 上 述 の と お り 、 取締 役 会 
の 前 の 議案 の 説明 や 、 取締 役 会 以外 の 場 で の 、 経 
堂上 の 重要 課題 、 中 長期 的 課題 に つい て の 業務 執 
行 側 と の 双方 向 コ ミュ ニケ ーション に より 、 理解 
を 深め て いた だ いて いま す 。 


役員 の 報酬 


役員 の 報酬 等 の 額 、 ま た は その 算定 方 法 の 決 
定 に 関す る 内 容 お よび 決定 方 法 は 以下 の と お り 
で す 。 


価値 創造 の スト ー リ ー : 


>CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コ 


ー ポ レー ト ガ バナ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 


社長 メッ セー ジ a 未来 の モビ リティ 社会 議 議 ii JIcO3Erh コー ポレ ー ト デー タ | >CFO メ ッ セ ー ジ 資本 戦略 > 環境 > 四 両 安全 > 中 質 、 情 報 セキ ュ リ ティ > 知 的 財産 、 プ ライ パシ ー > パリ ュー チェ ー ン 連携 
= 向け た チャ レン ジ > 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 
決定 の 方 針 お よび 決定 プロ セス 取締 役 の 個人 別 の 報酬 等 の 額 ま た は その 制度 に 報酬 案 策 定 会 議 で 議論 され た 主 な 内 容 綱領 」 の 考え 方 に 沿っ た 取り 組み に 加え 、 周囲 か 
トヨ タ は 、 創業 の 理念 を 示し た 「 豊 田 綱領 」 の ” つい て は 、 その 決定 の 独立 性 を 担保 する た め 、 取 役職 、 職 責 ご と の 報 本 水準 ら の 信頼 、 人 材 育成 の 推進 な どの 観点 で 、 役 職 ご と 
考え 方 に 沿っ て 、 将 来 に わた る 持続 的 成長 に 向け 締 役 会 お よび 社外 取締 役 が 過半 数 を 占め る 報酬 ”*2021 年 度 の 指標 実績 評価 の 年 間 総 報酬 の 二 50% の 範囲 内 で 設定 し 、 こ れ を 踏 
た 意思 決定 へ の 貢献 や 、CASE な どの 社会 変革 へ 案 策定 会 議 ] で 決定 し ます 。 * 個人 別 査定 の 評価 まえ て 役員 一 人 ひと り の 年 間 総 報酬 を 算定 し ます 。 
の 対応 や 仲間 づく りな ど 「 モ ビリ ティ カン パ 取締 役 会 は 、 取 締 役 の 個人 別 の 報酬 等 の 決定 方 針 ” 個人 別 報酬 額 の 決定 
ニー] へ の モデ ル チ ェ ンジ と SDGs を は じ め と お よび 役員 報酬 制度 の 決議 、 当 事業 年 度 の 報酬 総額 2. 外国 籍 の 取締 役 ( 社 外 取締 役 を 除く ) 
し た 社会 課題 の 解決 に 貢献 で きる こと が 、 役 員 の 決議 、 な ら びに 個人 別 報 酬 額 の 決定 を 「 報 酬 案 策定 業績 連動 報酬 (賞与 ・ 株 式 報酬 ) の 決定 方 法 人 材 を 確保 ・ 維 持 で きる 報酬 水準 ・ 構 成 で 、 固 定 
に は 必要 と 考え て いま す 。 役員 の 報酬 等 は 、 さ ま 会 議 ] に 一 任 す る こと を 決議 し ます 。| 報 酬 案 策定 会 1. 日 本 籍 の 取締 役 ( 社 外 取締 役 を 除く ) 報酬 と 業績 連動 報酬 を 設定 し て いま す 。 
ざま な 取り 組み を 促す た め の 重 要 な 手段 で あり 、 議 」 は 、 取 締 役 会 に 諸 問 する 役員 報酬 制度 の 検討 お よ トヨ タ で は 、 | 連結 営業 利益 「 当 社 時 価 総額 * 固定 報酬 は 職責 や 出身 国 の 報酬 水準 を 踏ま えて 
以下 の 方 針 に 沿っ て 決定 し て いま す 。 び 取 締 役 会 で 定め られ た 取締 役 の 個人 別 の 報酬 等 の の 変動 率 ] お よび 「 個 人 別 査定 」 に 基づい て 役員 設定 し て いま す 。 業績 連動 報酬 は 職責 や 出身 国 の 
< 中 長期 的 な 企業 価値 向上 に 向け た 取り 組み を 促 決定 方 針 に 基づい て 、 会 社 業績 や 取締 役 の 職責 、 成 果 人 ひと り が 1 年 間 に 受け 取る 報酬 の 総額 (以下 、 報酬 水準 を 踏ま え 、 | 連結 営業 利益 ] 「 当 社 時 価 総 
す も の で ある こと な ど を 踏ま えて 個人 別 報酬 額 を 決定 し て いま す 。 取 年 間 総 報酬 ) を 設定 し て いま す 。 年 間 総 報酬 か ら 額 の 変動 率 ] お よび 「 個 人 別 査定 」 に 基づい て 設 
< 優秀 な 人 材 の 確保 ・ 維 持 で きる 報酬 水準 で ある こと 締 役 会 は 、 当 該 決定 内 容 は 取締 役 の 個人 別 の 報酬 等 固定 報酬 で ある 月 額 報酬 を 差し 引い た 残額 を 、 業 定 し 、 名 項目 の 考え 方 は 日 本 籍 の 取締 役 ( 社 外 取締 
経営 者 と し て より 一 層 強 い 責 任 感 を 持ち 、 株 主 の 決定 方 針 に 沿う も の で ある と 判断 し て いま す 。 績 連動 報酬 と し て いま す 。 役 を 除く ) と 同じ で す 。 また 、 出身 国 と の 税率 差 を 
と 同じ 目線 に 立っ た 経営 の 推進 を 動機 づけ る も 監査 役 の 報酬 に つい て は 、 株主 総会 の 決議 に 日 本 に 所 在 する 企業 群 を ベン チマ ー ク と し た 役 考慮 し 、 税 金 補填 を する 場合 が あり ます 。 
の で ある こと よっ て 定め られ た 報酬 枠 の 範囲 内 に お いて 、 監 査 員 報 酬 水準 を 参考 に 、 役 職 ・ 職 責 に 応じ た 適切 な 
取締 役 の 個人 別 の 報酬 等 の 決定 方 針 は 取締 役 会 。 役 の 協議 に よっ て 決定 し て いま す 。 年 間 総 報酬 水準 を 決定 し て いま す 。 正誤 臣 詰 株 式 報酬 制度 
に て 決議 し ます 。 会 社 業績 と の 連動 性 を 確保 し 、 当 事 業 年 度 に お ける 報酬 等 の 額 の 決定 な ど ご に つ ※ 東 京 証券 取引 所 に お ける 当社 の 普通 株 式 の 終値 と 、 自 己 株 式 控 2019 年 6 月 13 日 開催 の 第 115 回 定時 株 主 総会 
温 責 や 成果 を 反映 し た 報酬 体系 と し て お り 、 出身 "いて 、2021 年 5 月 、2022 年 月 、4 月 に 開催 し た 「 報 ” 際 座 の 発行 済 株 式 数 を 乗じ て 算出 お よび 2022 年 6 月 15 日 開催 の 第 118 回 定時 株 主 
国 の 報酬 水準 も 踏ま えた 支給 額 の 水準 お よび 支給 。 酬 案 策 定 会 議 」 に て 議論 し まし た 。 また 、 社外 取締 年間 総 報酬 の 設定 方 法 総会 で 定め られ た 株 式 報酬 枠 (年 額 40 億 円 以内 
方 法 を 定め て いま す 。 役 の み で 構成 され る 事前 検討 ミー ティ ング を 年 間 総 報酬 の 設定 は 、 役員 報酬 の ベン チマ ー ク 結 (割り 当て る 当社 普通 株 式 の 総数 は 当社 の 取締 役 
また 、 社外 取 締 役 お よび 監査 役 の 報酬 に つい て 2021 年 7 月 、9 月 、 10 月 、2022 年 2 月 、3 月 に 計 5 果 を 踏ま えた 理論 式 に 基づき ます 。 [連結 営業 利益 ] (社外 取締 役 を 除く ) に 対し て 合計 で 年 400 万 株 以 
よ 、 固定 報酬 の み と し ます 。 会 社 業績 に 左右 され 回 開催 し 、「 報 酬 案 策定 会 議 ] に 向け た 議論 を し ま と 「 当 社 時 価 総額 の 変動 率 」 に 基づい て 設定 し た 役 内 )) を 用 いて 、 取 締 役 会 で 株 式 報 酬 を 決議 し て い 
な い 報 酬 体系 と する こと で 、 経営 に 対す る 独立 性 し た 。 取締役 の 報酬 は 、 報 本 案 策定 会 議 メ ン バ ー 全 職 ご と の 年 間 総 報酬 に 、「 個 人 別 査 定 ]」 に よる 調整 を "ます 。 詳 細 は 有価 証券 報告 書 (2022 年 3 月 期 )P86 
を 担保 し て いま す 。 員 の 同意 を 得 た うえ で 決定 し まし た 。 行い ます 。 「 個 人 別 査定 ] は 、 創 業 の 理念 を 示し た 「 豊 。 を 参照 くだ さい 。 に FE 


大 入 各 項 目 の 考え 方 性 財 役 員 区 分 ご と の 報酬 等 の 額 、 報 酬 等 の 種類 別 の 額 お よび 対象 と な る 役員 の 員数 選 志 連結 報酬 等 の 総 閣 が 1 億 円 以上 で ある 者 の 連結 報酬 等 の 総額 等 
EE トコ ヨタ の 取り 組み を 業績 で 評価 する 指標 対象 と な る | 報 駅 等 の 種類 別 の 額 [ 百 万 円 ] 連結 報酬 等 の 種類 別 の 額 [ 百 万 円 ] 
本 上 MMSNMM 、 和 の 取り 組み を 株 主 ・ 投 資 家 が 評価 する 企業 価値 指標 区 分 役員 の 員数 | 固定 報酬 | 業績 連動 報酬 | 科 時 等 の 額 氏名 (役員 区 分 ) 会 社区 固定 報酬 業績 連動 報酬 | mmm | 正装 等 の 額 
変動 率 仕 組み を 株 主 ・ 投 資 家 が 評価 する 企業 価値 指標 MMS に [ 正 万 円 ] 員 区 : 会 社区 分 定 績 退職 | [万 幅 
條 呈 計 識 還 役員 一 人 ひと り の 成果 を 定性 的 に 評価 月 額 報酬 | 賞与 | 株 式 報 本 月 額 報酬 | 賞与 | 株 式 報 酬 恩 労 金 
ei が ee 取締 役 10 822 | 198 772 1,790 提出 会 社 118 | 79| 7637 千 株 ) 一 273 
E24 指標 の 評価 方 法 と 基準 、 当 事業 年 度 の 評価 結果 (うち 社外 取締 役 ) (3) (148) (368 千 株 ) (148) 早川 茂 (取締 彼 ) 提出 会社 4 1| 81G9 チ 格 | ニ 156 
評価 方 法 基準 当 事 業 年 度 の 監査 役 6 261 ーー 261 豊田 章 男 (取締 役 ) 提出 会 社 204 0 | 481(230 千 株 ) | 一 685 
『 の 証 = 臣 こ ミタ 
prm __ つう 社外 傘 科 | 9 小林 科 圭 ( 了 純 役 ET 78 | 0| 10048〒 析 | 一 178 
lt (2011 年 設定 ) を 基準 a ( 注 )1. 現金 報酬 は 、 月 額 報 醍 と 賞与 で 構成 され て いま す 。 提出 会 社 152 |100 ョ 孤 二 
と し 、 当 事 業 年 度 の 連結 営業 | 人 2. 業績 連動 報酬 は 、2022 年 5 月 11 日 開催 の 取締 役 会 決議 に 基づい て お り 、 株 式 報 本 James Kuffner の o06 
利益 の 達成 度 を 評価 2 に つい て は 記載 の 株 式 数 に 割当 決議 の 前 日 の 終値 を 乗じ た 金額 が 付与 され ます 。 (取締 役 ) RS 642 | 13 ー| 一 
当社 時 価 総額 と TOPIX の 前 事 | 当社 : ホー ルディ ング ス (株 
0 ( 注 ) 連結 子会社 ウー ブン ・ プ ラ ネ ッ ト ・ ホ ー ル ディ ング ス (株 ) が 取締 役 James Kuffner に 支給 する 固定 報酬 に 
BB は 、3 カ 月 ご と お よび 12 力 月 ご と に 支給 され る 固定 報酬 が 含ま れ ま す 。 
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有 価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー : > CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 / 座談 会 > コー ボレー ト ガ バフ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 
社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ >CFO メ ッ セ ー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ ー > バリ ュー チェ ー ン 連携 
= 向け た チャ レン ジ > 人 権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育 成 > 健康 ・ 安全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


CFO メッ セー ジ : 収益 構造 の 変化 に つい て ーー 


過 損益 分 岐 台数 の 推移 * 放 還 2016/3 期 一 2022/3 期 (カン パニ ー 制 か ら の 6 年 間 )** 葉 剛 新車 の 販売 シェ ア 中 古 車 の 評価 
NN ( 注 ) 営業 利益 ベー ス | 台数 ・ 資材 価格 の マイ ナス 影響 下 で 、 増益 (2015 年 か ら 2021 年 の 変化 ) Ua 
連結 販売 台数 画 画 営業 利益 ーー 
SB へ 451 8,230 千 台 15 カ 国 中 、 |、 5o 
| し 1 カ 国 40 
a 93 10/3 11/3 12/3 13/3 14/3 15/3 16/3 17/3 18/3 19/3 20/3 21/3 22/3 28.539 3 a 141 7 29.956 シェ ア 拡 大 人 
ん 記 較 は 、2009 年 3 月 期 以降 の 損益 分 岐 台数 の | PS 07 人 析 を 新 人 で 
NR 推移 を 示し て いま す 。 間 園 NG 
< も っ と いい クル マ を つく ろう よ " リー マン ・ シ ョ ッ ク 時 を 100 と する と 、 半生 a 新車 の 販売 は 、2015 年 と 2021 年 を 比較 する と 、 
NO 60 一 7096 ま で 、 損益 分 岐 台数 を 下げ 、 この 13 20163 期 "ペーーー +1.416 一 > 202273 期 % 中 国 、 米 国 、 日 本 な ど 主 要 15 力 国 の うち 、 11 力 国 
の も と 、 長 年 の さま ざま な 取り 間 を か け て 、 体質 改善 は 大 きく 進み まし た 。 これ は 1 a で シェ ア を 拡大 し まし た 。 
組み の 成果 が 結実 一 朝一 タ に で きる こと で は あり ませ ん で し た 。 の 右 の グラ フ は 、 米国 に お ける 3 年 後 の 
リー マン ・ シ ョ ッ ク 直 後 は 研究 開発 費 も 設備 カン パニ ー 制 に 移行 し て か ら の 6 年 間 の 収益 中古 車 価格 を モデ ル 別 に 表し た も の で す 。 当社 の 
2022 年 5 月 の 決算 会 見 に お いて 、 CFO の 近 は 投資 も 、 す べ て 急 ブ レー キ を 踏ま な けれ ば な ら な 構造 の 変化 本 還 を ご 覧 いた だ きま す 。 RAV4 が 同じ セブ メン ト で 他 車 より も ご 評価 を い 
[収益 構造 の 変化 ] に つい て 説明 し まし た 。 い 状況 で し た 。 未来 へ の 投資 は ば 何 も で きま せん 営業 利益 の 増減 要因 を 見 る と 、 為替 、 台数 、 資 ) た だ いて お り ま す が 、 TNGA モ デル に 切り 替わっ 
は 、 2008 年 の リー マン ・ シ ョ ッ ク を 受け で し た 。 そ の 後 も 、 リ コー ル 問 題 を は じ め 六 重 苦 材 価格 上 昇 の 大 き な 減 益 要 因 が あっ た に も か か た 後 、 さ ら に 良く な っ て いる こと が 分 か り ま す 。 
た 2009 年 3 月 期 と 、 コ ロナ 福 に お ける 2021 年 3 と いわ れ た 多く の 危機 を 乗り 越え な が ら 、 継 続 的 わら ず 増 益 と な り ま し た 。 中 古 車 市 場 で 高い 価格 で 評価 され る と いう こ 
月 期 の 営業 利益 に つい て 、 それ ぞ れ 1 年 前 か ら の に 収益 改善 を 重ね て まい り ま し た 。 2 兆 円 を 超え る 収益 改善 は 、 営業 面 で 言え ば 、 と は 、 お 客 様 の 保有 資産 の 価値 を 守り 、 ブ ラン ド 
変動 を 比較 し た グラ フ で す 。 これ は トヨ タ だ け で で きた の で は な く 、 ス テー 販売 価格 の 改定 や 販売 費 の 抑制 で す 。 お 客 様 に 商 。 へ の 信頼 に つなが っ て いる と 思い ます 。 
どちら の 期 も 、 販売 台数 は 前 の 年 と 比較 し て ク ホ ル ダ ー の 皆様 と 一 緒 に 、 必 死に 取り 組ん で き 品 を ご 評価 いた だ いた 結果 だ と 思っ て いま す 。 ま 。 _- 
15% の 減少 で し た が 、 リー マン ・ シ ョ ッ ク 時 は 、 大 ” た も の で す 。 あら た め て 感謝 申し 上 げ ま す 。 た 、 販売 後 も 品質 が 保 た れる こと で 、 お 客 様 の 保 皮 益 欄 給 の 変化 に つい て 


2021 年 3 月 期 は 黒字 を 確保 する こと が で きま し た 。 ライ ン ア ッ プ の 商品 を 、 より 適時 適所 に 、 良品 廉価 く 、 金 融 事業 で も 収益 改善 に つなが っ て いま す 。 


幅 な 減益 と な っ て 赤字 転落 に な っ た の に 対し 、 この 間 、 ト ヨタ の 強み で ある 、 ブ ロー パル で フル 有 車 の 価値 を 高く 維持 で き 、 自 動車 事業 だ け で な | に ーー 還 7W 


a _ に 提供 する た め に 、 カ ン パ ニー 制 に 移行 し まし た 。 原価 改善 で は 、TNGA プ ラッ ト フ ォ ー ム を 電 ーー < に 
リー マン ・ シ ジョ ッ ク と コロ ナウ イル ス 発生 前 後 の 比較 また 、 カン パニ ー 制 と と も に 、 世 界 一 で は な く と し た 新 製品 へ の 切替 効果 、 さ ま ざ ま な 新 商品 mm 
町 いち ば ん を めざす 地域 制 、 フル マ の 基本 性 能 ・ 投入 や 、 環 境 変 化 に 対応 し 、 品 質 の 高い 商品 を 量 本 較 ゆ = 
RE _ 商品 力 を 上 げ る TNGA と いう 共通 プア ラット フォ ー 産 で きる 、 仕 入 先 も 含め た 生産 現場 の 力 に より 、 
ia 。 emi: フロ 。 CNN 大 き な 改 善 効果 が 生ま れ ま し た 。 当期 の 業績 は 単 年 度 の も の で は あり ます が 、 こ 
© (91920 人 へ 15%0 メ 前 は 市 場 が 伸び る な か で 、 単 発 的 に 新車 を 投 以前 は 為替 、 台 数 増 で 収益 を 伸ばし て いま し れ ま で 長く 続け て きた カン パニ ー 制 、 各 地域 に お 
TC 2 庫 21.977 儲 円 入 す る こと が 多かっ た の で す が 、 現在 は ヤリ ス や た が 、 こ の 6 年 間 で 確実 に 変わ っ て いま す 。 ける 町 いち ば ん 活動 、TNGA、 商品 の ライ ン ア ッ プ 
カロ ー ラ な どの ロン グセ ラー の クル マ が 、 さ ら に ※ 1 米国 会 計 基 準 と IFRS と の 差異 に よる 影響 は こち ら の 分 析 に 戦略 、 モ ー タ ー ス ポー ツ を 起点 に し た も っ と いい グ ク 


は 考慮 され て お り ま せん 


ング セラ ー で あり 続け られ る よう 、 時 代 に 合わ ル マ づ くり 、 そ し て それ ら を 支え る 人 材 育成 と さま 


^4.610 億 円 - 還 軒 ※2 米国 会 計 基準 - 
せ て 継続 的 に 進化 させ て いま す 。 その 結果 と し ※31IFRS ざま お な 制度 改革 の 取り 組み の 結果 で あり 、 関係 す 
114 円 / 米 ドル 101 円 / 米 ドル 109 円 / 米 ドル 106 円 米ドル 
162 円 / ユ ー ロ 144 円 / ユ ー ロ 121 円 / ユ ー ロ 124 円 / ユ ー ロ て 、 収 益 性 を 高め る こと が で きた と 思い ます 。 る 皆様 と 従業 員 に あら た め て 御礼 申し 上 げ ま す 。 
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社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


造 の 源流 ・ 価値 創造 の スト ー リ ー : 
価 慎介 造 の 源流 : 未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 大 盤 コー ポレ ー ト デー タ 


資本 戦略 


3 つの 柱 


トヨ タ の 財務 戦略 は 、「 安全 性 ] 「 成 長 性 ] 「 効 
率 性 ] を 3 つの 柱 と し て いま す 。 十分 な 安全 性 を 
確保 し つつ 、 中 長期 的 な 成長 性 と 効率 性 を 追求 す 


> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 


> CFO メッ セー ジ 


> 資本 戦略 > 環境 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セキ ュ リ ティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ 


> パリ ュー チェ ー ン 連携 


> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


能 と する 取り 組み な ど 、 効率 向上 の た め の 施 策 を 
進め て いま す 。 

また 、 株 式 取得 に よる 持続 的 な ROE の 向 
上 と あわ せ 、 事業 戦略 上 の ニー ズ や 経済 合理 性 な 
どの 観点 か ら 政策 保有 株 の 合理 性 を 定期 的 に 検 


る こと に より 、 持続 的 成長 を 支え る 強 究 な 財務 基 
盤 を 構築 し て いき た いと 考え て いま す 。 


1. 安全 性 : 手 元 資金 の 確保 

トヨ タ は 、 金融 危機 や 東日本 大 震 災 な どの 経験 
か ら 、 いか な る 経営 環境 に お いて も 事業 継続 を 支 
える た め 、 自動 車 事業 の 固定 費 の 半年 分 程度 と 、 金 


証する こと に よっ て 投資 管理 を 強化 し 、 資本 効率 
の 向上 に も 努め て いき ます 。 


株 主 還 元 


トヨ タ は 、 株 主 の 皆様 の 利益 を 重要 な 経営 方 針 
の 一 つと し て 位置 づけ て お り 、 持続 的 な 成長 の 実 


融 事業 の 再 調達 額 の 半年 分 程度 に 相当 する 手元 資 
金 を 確保 し て いま す 。 

十分 な 手元 資金 量 は 、 各 地域 で フル ライ ン ア ッ 
プ の 車種 を 揃え 、 あ ら ゆ る 選択 肢 に 対応 し て いく た 


児 に 向け 、 引き続き 企業 体質 の 改善 に 取り 組み 、 
企業 価値 の 向上 に 努め て いま す 。 配当 金 に つい て 
よ 、 連結 配当 性 向 30% を 維持 ・ 向 上 させ つつ 、 安 
定 


に 


的 ・ 継 続 的 に 配当 を 行う よう 努め て いき ます 。 


政策 保有 株 式 


1. 政策 保有 に 関す る 方 針 
政策 保有 株 式 に つい て 、 その 保有 の 意義 が 認 

られ る 場合 を 除き 、 保 有 し な いこ と を 大 本 方 針 と し 
て いま す 。 保有 の 意義 が 認め られ る 場合 と は 、 開 
発 ・ 調 達 ・ 生 産 ・ 物 流 ・ 販 売 の すべ て の 週 程 に お い 
て さま ざま な お 協力 関係 が 不可 欠 な 自動 車 事業 に お 
いて 、 事業 戦略 、 取引 先 と の 事業 上 の 関係 の 構築 ・ 
維持 ・ 強 化 、 地域 や 社会 発展 へ の 貢献 ・ 協 力 な ど を 
総合 的 に 勘案 し 、 中 長期 的 な 観点 か ら 企 業 価値 の 
向上 に 資す る と 判断 され る 場合 を いい ます 。 


2. 政策 保有 の 適否 の 検証 
トヨ タ は 、 必要 に 応じ て 、 企業 価値 向上 や 持続 


取締 役 会 に て 毎年 検証 し て いま す 。 

な お 、 事業 環境 の 変化 な ど に より 保有 の 意義 が 
認め られ な い 場 合 や 保有 の 意義 が 希薄 化し た 場 
合 に は 、 保有 先 企業 と 対話 を 行い 、 理解 を 得 た 上 
で 、 売 却 を 進め ます 。 

その 結果 、 政策 保有 株 式 の 銘柄 数 は 、 2015 年 3 
月 末 時 点 の 200 銘柄 (うち 上 場 会 社 80 銘柄 ) か ら 
2022 年 3 月 末 時 点 の 148 銘 柄 (うち 上 場 会 社 53 
銘柄 ) へ 縮減 し て いま す 。 


Woven Planet 債 


SDGs 貢 献 に 資す る プロ ジェ クト に 対す る 支 
出 を 社債 発行 に より 調達 する た め 、 2021 年 3 月 
期 に [Woven Planet 債 (ウー ブン ・ プ ラ ネ ッ ト 


的 成長 を 促す 観点 か ら 建 設 的 な 対話 を 保有 先 企 


め に 不可 欠 で あり 、 企業 価値 創造 を 支え る 基盤 で 
ある と 考え て いま す 。 


2. 成長 性 : 積極 的 な 先行 投資 

動車 産業 に と っ て 100 年 に 一 度 の 変革 期 を 
迎え る な か 、 ト ヨタ は モビ リティ カン パニ ー へ の 
変革 に 向け 、 技術 革新 に 取り 組ん で いま す 。 毎期 
1 兆 円 を 超え る 研究 開発 費 に つい て は 、 既存 分 野 
で の 効率 化 を 進め る こと に より 、 こう し た 先端 先 
行 分 野 へ の 配分 を 戦略 的 に 増やし て いま す 。 


3. 効率 性 : 資本 効率 の 向上 
原価 低減 と トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) の 徹底 に よ 
り 、 収益 構造 を 強化 する と と も に 、 先端 先行 分 野 
に 投資 する た め の 原 資 の 確保 を 進め て いま す 。 
研究 開発 費 の みな ら ず 設備 投資 に つい て も 、 価 
別 案件 の 優先 順位 づけ や 進捗 フォ ロー を 徹底 す 
る と と も に 、 既存 分 野 の 開発 効率 化 や 、 設備 の 小 


己 株 式 取 得 に つい て は 、 資本 効率 向上 を 目的 
に 、 成 長 投資 、 配 当 水準 、 手 元 資金 や 株 価 水準 等 を 
総合 的 に 勘案 し 、 機 動 的 に 実施 し て いき ます 。 

2022 年 3 月 期 の 配当 金 に つい て は 、 中 間 配 当 
は 1 株 に つき 24 円 *、 期末 配当 は 1 株 に つき 28 円 
と し 、 年 間 の 配当 金 と し て は 、 前 期 比 4 円 増配 と 
な る 1 株 に つき 52 円 と な り ま し た 。 
自己 株 式 取 得 に つい て は 、 2022 年 3 月 期 の 利 
益 に 対す る 選 元 と し て 、 4,356 億 円 の 取得 を 実施 
し まし た 。 うち 1.856 億 円 は 、 株 価 水準 等 を 踏ま 
えた 機動 的 な 取得 分 で す 。 

今後 も 厳し い 競 争 を 勝ち 抜き 、 モ ビリ ティ カン 
パニ ー へ の 変革 に 向け て 、 内 部 留保 資金 に つい て 
は 、 カー ボン ニュ ー ト ラル 社会 の 実現 に 向け た 環 
境 技術 や お 客 様 の 安全 ・ 安 心 の た め の 安 全 技 術 等 
の 次 世代 の 成長 投資 、 従業 員 や 取引 先 、 地域 社会 
等 を 含め の た すべ て の ステ ー ク ホル ダー の 皆様 の た 
め に 活用 し て いき ます 。 


| 


型 化 ・ 工 程 の 短縮 ・ 量 の 変動 へ の 迅速 な 対応 を 可 


| 
帳 


※ 株 式 分 割 (当社 普通 株 式 1 株 に つき 5 株 の 割合 で 2021 年 10 月 
1 日 に 実施 ) 後 べ 


業 と 行い 、 経営 上 の 課題 の 共有 や 改善 に つなげ て 
いま す 。 また 、 個別 の 政策 保有 株 式 に つい て 、 経 


債 )] を 発行 し まし た 。 発行 規模 は 、 個 人 投資 家 向 け 
に 普通 社債 1.000 億 円 、 機関 投資 家 向 け に サス テ 
ナビ リティ 債 を 円 建 で 1.300 億 円 、 外 貨 建 で 2,750 


営 環境 の 変化 を 踏ま えた 保有 意義 の 再 確認 や 、 保 
有 に 伴う 便益 や リス ク が 資本 コス ト に 見 合っ て 


百 万 ドル と な っ て いま す 。 ま た 、2022 年 6 月 に は 、 
新た に 600 億 円 の サス テ ナ ビ リティ 債 を 発行 し 


いる か な どの 具体 的 な 精査 を 行い 、 保有 の 適否 まし た 。 
201873 2019/3 2020/3 2021/3 2022/3 

1 株 当たり 配当 額 (円 ) 44 44 44 48 52 
配当 総額 ( 億 円 ) 6,426 6,268 6,108 6,710 7,182 
配当 性 向 (%)#2 26.1 33.8 30.2 29.8 25.3 
自己 株 式 取 得 ( 億 円 ) 5,499 5,499 1,999 2,499 4,356 
総 思 元 額 ( 億 円 ) *3 12,000 11,867 8,108 9,210 11,538 
総 還 元 性 向 (%)#4 48.1 63.0 39.8 41.0 40.4 
※1 1 株 当たり 配当 額 は 株 式 分 割 ( 当 社 普通 株 式 1 株 に つき 5 株 の 割合 で 2021 年 10 月 1 日 に 実施 ) 後 べ 
※2 配当 性 向 = 1 株 当たり 配当 金 = 1 株 当たり 親会社 の 所 有 者 に 帰属 する 当期 利益 
※3 第 1 回 AA 型 種類 株 式 へ の 配当 を 含む (但し 、2020/3 期 以降 は 、IFRS 適用 の た め 含 まな い ) 


※4 総 還 元 性 向 = 総 還元 額 テ 親会社 の 所 有 者 に 帰属 する 当期 利益 
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> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 
> CFO メッ セー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ ー > パリ ュー チェ ー ン 連携 
> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の 経営 大 盤 コー ポレ ー ト デー タ 


未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


社長 メッ セー ジ 


価値 創造 の スト ー リ ー : | 


環境 (TCFD ま に 基づく 気候 関連 財務 情報 開示 ) 


トヨ タ は 、 金融 安定 理事 会 [気候 関連 財務 情報 
開 ホ タス ク フ ォ ー ス (TCFD)」 の 提言 に 2019 年 
4 月 に 賛同 ・ 署 名 し て お り 、 気候 変動 の リス ク ・ 


ガバ ナン ス 


a) 気候 関連 の リス ク と 機会 に つい て の 、 取 締 役 
会 に よる 監視 体制 


トヨ タ は 、 取締 役 会 に お いて 気候 関連 課題 を 扱 
うこ と に より 、 社会 動向 に 応じ た 戦略 の 立案 ・ 実 
行 が 、 効果 的 に 行わ れる と 考え て いま す 。 取締 役 
会 は 、 戦略 主要 な 行動 計画 事業 計画 の 審議 と 
監督 を 行う 場 で あり 、 気候 関連 の 重要 な 事案 が 生 
じ た 時 に 、 議 題 と し て 上 程 さ れ ま す 。 

取締 役 会 で は 、 気 修 関 連 課題 に 対応 する た め の 
定性 的 ある い は 定量 的 な 目標 の 進捗 モニ タリ ン 
グ も 行い ます 。 モニ タリ ング は 、 気候 関連 課題 に 
な りう る 、 例え ば 、 燃費 ・ 排 出 ガ ス 規 制 な ど 製 品 
関連 の リス や 機会 、 低 炭 素 技術 開発 に 関す る リ 


HH 


機会 と その 分 析 に つい て 、 適切 な 情報 開示 を 進め 
て いま す 。 


の 立案 ・ 見 直し に 活か し て いま す 。 

2021 年 に お ける 取締 役 会 で の 意思 決定 の 事例 
と し て 、 以 下 が あ げ ら れ ま す 。 

トヨ タ 、 中 部 電力 株 式 会 社 、 豊田 通商 株 式 会 社 
が 共同 で 設立 し た トヨ タグ リー ン エ ナジ ー へ の 
出資 を 取締 役 会 に て 意思 決定 し まし た 。 な お 、 ト 
ヨタ グリ ー ン エナ ジー は 、 国内 の 再生 可能 エネ ル 
ギー 電源 の 取得 、 運営 を 行い 、 将来 的 に は トヨ タ 
グル ー プ へ の 供給 を めざす 新 会 社 で す 。 


b) 気候 関連 の リス ク と 機会 を 評価 ・ 管 理 す る 上 
で の 経営 の 役割 
気候 関連 課題 に 対応 する 最終 的 な 意思 決定 ・ 監 


スク や 機会 、 そ れ ら に よる 財務 的 影響 よ ひど を 考慮 


曽 機関 は 取締 役 会 と な り ま す 。 また 、 主 に 以下 の 


し て 行わ れ ま す 。 また この ガバ ナン ス メ カ ニ ズ 
ム を 「 ト ヨタ 環境 チャ レン ジ 2050] を 含む 長期 
戦略 の 策定 、 中 長期 目標 お よび アフ クシ ョ ンプ ラン 


気候 変動 課題 に 対応 する 会 議 体 


サス テ ナ ビ リティ 会 議 


気候 関連 課題 の 取締 臣 庄 誠 主峰 
役 会 へ の 報告 頻度 


重要 な 事案 が 生じ た と き 


会 議 体 が 、 気候 関連 の リス ク と 機会 に つい て 評価 
し 、 管 理 を 行っ て いま す 。 


生産 環境 委員 会 


中 
ON 


な 事案 が 生じ た と き 


* 気 候 関 連 な ど 、 サス テ ナ ビ リ 
ティ に 関す る 課題 解決 に 向け た 


* 製品 に 関す る リス ク ・ 機 | ・ 工 場 ノ 生産 活動 に 関す る 


対策 立案 な ど に つき 審議 ・ 報 告 


の 評価 、 戦略 ノ 企 画 立 リス フク ・ 機 会 の 評価 、 対応 
案 ・ 実 行 、 お よび モニ タ 策 決定 、 お よび モニ タリ ン 
リン グ な ど を 実施 グ な ど を 実施 


戦略 


8) 組織 が 特定 し た 短期 ・ 中 期 ・ 長 期 の 気候 関連 

の リス ク と 機会 

トヨ タ は 環境 問題 か ら 生 じ る さま ざま な リス ク 
と 機会 の 把握 に 努め て お り 、「 ト ヨタ 環境 チャ レ 
ンジ 2050」 な どの 戦略 が 妥当 か どう か を 常に 確 
認 し な が ら 取 り 組み を 進め 、 競争 力 の 強化 を 図っ 
て いま す 。 

な か で も 気候 変動 に つい て は 、 政府 に よる 規制 
強化 へ の 対応 を 含め 新 技術 の 採用 な ど さ ま ざ ま 
な 領域 で の 対策 が 必要 に な る と 考え られ ます 。 


重要 度 の 高い リス クノ 機会 と 対応 


※TCFD (Task Force on Climate-related Financial Disclosures) 


また 気候 変動 が 進む こと に よっ て 、 気 温 の 上 昇 や 
海水 面 の 上 昇 、 台風 や 洪水 な ど 、 自然 災害 の 激化 
も 予想 され ます 。 これ ら は 、 当社 の 事業 領域 に も 
さま ざま な 影響 を 及ぼ す 可 能 性 が あり 、 事業 上 の 
り リスク に な り ま す が 、 適切 に 対応 で きれ ば 競争 力 
の 強化 や 新た な 事業 機会 の 獲得 に も つなが る と 
認識 し て いま す 。 この 認識 に 基づき 、 気候 変動 に 
関す る リス ク を 整理 し 、 影響 度 や ステ ー ク ホル 
ダー か ら の 関心 や 踏ま え 、 特に 重要 度 の 高い リス 
ク を リス ク 管 理 プ ロ セ ス に 沿っ て 特定 し まし た 。 


さこ スム 


シナ リオ 分 析 
リス ク フ 機会 トヨ タ の 対応 公表 政策 に 1.5 て 以下 ノ 
基づく 社会 像 | 2 て の 社会 像 
・ 旅費 規制 未 達 に よる | ・ 電 動車 の 販売 増 | ・ 燃 費 性 能 の トッ プレ ベル を 維 
久 金 ・ 電 動 化 シス テム 外 | 持 (現状 、 欧 州 で ドッ プ 了 
本 40 性 ・ZEV 応 遅れ に | 販 に よる 収益 協 | ・ 電 池 へ の 投資 拡大 、 リ ソー セ | "中 店 | 
2 位 。 よる 販売 台数 江 スシ フト 。 
EE 議 。。 内 話 機関 の 製造 施設 ・ 電動 人 シス テム 販売 開始 ee A 
の 減損 * 電動 車 ラ イン アッ プ の 拡充 
・ 既 販 定 へ の 対策 
カー ボン プラ 議 炭素 税 な どの 導入 に | * 省エネ ルギー 技術 * 徹底 し た エネ ル ギ 削減 、 再 生 可 | 影響 は 現在 の | 影響 は 拡大 
誠志 よ る 生産 ・ 調 達 コス | 導入 推進 に よる | 能 エネ ルギー- 水 の 利 用 推進 | 定 長 線上 
i 増加 エネ ルギー ・ サ プラ イヤ ー と も 連携 し た 排 = 上 
ト 削減 出 削減 の 推進 
・ 自 然 災害 に よる 生 | ・ 災 害 時 の 自動 車 か | ・ 適 応 の 取り 組み と し て 災害 経 | a 
Y= の 計 首 的 点 の 役 害 や サ | ら の 給電 ニー ズ 拡 | 験 を 路 ま えた 弥 統 的 な 事業 弥生 
頻発 化 ・ プラ イチ ェ ー ン 寸 | 大 に よる 電動 車 の | 続 計画 (BCP) 見 直し | 
激甚 人 断 に よる 生産 停止 | 電 要 増加 ・ サ プラ イヤ ー と 連携 し た 情報 | 名 = 
の 発生 収集 強化 で 調達 停滞 を 回避 


b ) 気候 関連 の リス ク と 機会 が 組織 の ビジ ネス 、 
戦略 お よび 財務 計画 に 及ぼ す 影 響 
気候 関連 課題 が 、 事業 、 戦略 、 財務 計画 に 大 き 
く 影 響 を 与え る 可能 性 が ある と の 認識 の も と 、 気 
候 関 連 課題 に 伴う リス ク や 機会 を 踏ま えて 、 戦略 


明 し て いま す 。 

トヨ タ で は 、 Toyota Global Risk Management 
Standard (TGRS) と いう 仕組 み の も と 、 リス ク 
を 特定 し て その 重要 度 を 決定 し 、 優先 付け て いま 
す 。 TGRS の 詳細 に つい て は 、 42 ペー ジ の 「 リ ス 


を 随時 見 直し て いま す 。 次 ペー ジ の 表 は 、 事業 、 
戦略 、 財務 計画 に 与え る 具体 的 な 影響 に つい て 説 
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ク 管 理 ] で 説明 し ます 。 


価値 創造 の スト ー リ ー : 


価値 創造 の 経営 大 盤 コー ポレ ー ト デー タ 


> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 


チェ ー ン 連携 


> CFO メッ セー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ 


> バリュ 


> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


価値 創造 の 源流 : 2 ストー ロリー: 
社長 メッ セー ジ 8 未来 の モビ リティ 社会 に 
トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ 
戦略 へ の 影響 
製品 と サー ビス 


サプライ チェ ー ン ノバ パリ ュー チェ ー ン 
* 脱 炭 素 に 向け た 社会 の 動き * 自動 車 の 製造 ・ 販 売 


* 各国 の 燃費 規制 な ど に 反映 
* 製品 開発 や 生産 に 大 きく 影響 を 排出 


こ 


開発 を 加速 


研究 開発 に 対す る 投資 


呈 業 は 、 製品 の 製造 時 だ け で な く 、 バ | * 気候 変動 に と も な う 規 制 強化 や 消 * トヨ タ の 主 


ュー チェ ー ン 全般 に わた り 、 多量 の CO。 な どの 温室 効果 ガ | 者 ニー ズ の 変化 に 対応 する た め 、 研 究 


* 電動 車 の 研究 開発 推進 


適応 活動 と 緩和 活動 
業 で ある 自動 車 製造 は 、 各 工程 に お 


策 、 産業 政策 、 お客様 の ニー ズ な ど が 大 きく 異 
な っ て いま す 。 この た め 、 各々 の 国 ・ 地 域 に と っ 
て 最適 と な る よう 、 多様 な 電動 車 の 選択 肢 を 提供 


ける CO。 な どの 温室 効果 ガス の 排出 量 が 多い 
* 社会 の 脱 誠 素 に 向け た 動き に よる 影響 
* 炭素 税 支払 い 


* R&D* 費 用 の 上 昇 * カー ボン プラ イシ ング に よる 排出 量 取り 引き 
※ Research & Development : 研究 開発 e 可能 エネ ルギー や 水素 の 利用 コス ト 


以下 の 戦略 の 策定 に 影響 


* 長期 戦略 (2050 年 目標 ) : 2015 年 「 トヨ タ 環 境 チ ャ レン ジ 2050] 発表 


* 中 期 戦 略 (2030 年 目標 ) : 2017 年 「 2030 マイ ルス トー ン 」 発表 


* 短期 戦略 (2025 年 目標 ) : 2020 年 「 第 7 次 トヨ タ 環 境 取組 プラ ン 」] 発表 


* 上 記 の 各 戦 略 に お いて 「 新 車 | * 上 記 の 各 戦 略 に お いて 「 ラ イフ サイ クル CO。 ゼ ロ チ ャ レン ジ 」 | * 上 記 の 各 戦 略 に お いて 「 新 車 CO。 ゼ | * 上 記 の 各 戦 略 に お いて 「 


場 CO>2 ゼ ロ チ ャ レン ジ 」 


CO。 ゼ ロ チ ャ レン ジ 」 と し て 、 
CO。 削 減 の 数 値 目 標 を 設定 


と し て 、 バ リュ ー チ ェ ー ン 全体 の 


* 2021 年 に は 、 20301 
を めざす こと を 発表 
* 中 期 戦略 で は 、 以 下 を 考慮 


に 電気 自動 車 (BEV) 350 万 台 の 販売 禁 を 設定 


CO> 削 減 の 数 値 目 標 を 設定 チャ レン ジ 」 と し て 、 電動 車 の 販売 


と し て 、 オペ レー ショ ン に 関わ る CO> 削 減 目標 を 
設定 


* 2021 年 に は 、 2030 年 に BEV350 万 | * 2021 年 に は 、 2035 年 に 工場 の カー ボン ニュ ー ト ラ 


・ 電 動車 製造 の た め の 電 池 製 造 や 廃 篤 


・ サプライ ヤー と の 連携 必要 
ゃ リサ イク ル に 関す る リス ク や 機会 


台 の 販売 を めざす こと を 発表 
* 実現 に 向け た 電動 車 の 研究 開発 費 が 


ル を めざす こと を 発表 


c) ビジ ネス 、 戦 略 お よび 財務 計画 に 対す る 2C 
シナ リオ な どの さま ざま な シナ リオ 下 の 影 響 


STEP 1 


気候 変動 影響 を 踏ま えた 社会 像 の 設定 


STEP 2 


トヨ タ へ の イン パク フト 


STEP 1 で 描い た 各社 会 像 に お ける トヨ タ へ の 
影響 を 検討 し まし た 。 気候 変動 対策 が 進む 「2 て 
の 社会 像 ] 「1.5 て 以下 の 社会 像 ] に お いて は 、 電 


気候 変動 や それ に 伴う 各国 の 政策 な ど に より 
動車 業界 や モビ リティ 社会 全体 が 大 き な 変 化 に さ 
ら さ れる 可能 性 が あり 、 それら は トヨ タ に と っ て 
リス ク や 機会 と な り ま す 。 リス ク と 機会 の 分 析 を 
踏ま え 、IEA*! な どの シナ リオ ぎ *2 を 用 いて 2030 
年 ご ろ を 想定 し た 外部 環境 と し て 、 「 公 表 政 策 に 
基づく 社会 像 」 [2 て の 社会 像 」 「1.5C 以 下 の 社 
会 像 ] の 3 つの 社会 像 を 描き まし た 。 


※ 1 International Energy Agency、 国 際 エ ネル ギー 機関 

※21PCC の Representative Concentration Pathways (RCP) 4.5 
相当 、IEA の Stated Policies Scenario (STEPS) 、Sustainable 
Development Scenario (SDS) 、 Net Zero Emissions by 
2050 Scenario (NZE) な どの シナ リオ を 参照 し 設定 


動車 (特に ZEV*3) の 割合 が 高まり ます 。 特に 
「1.5 て 以下 の 社会 像 ] の 社会 に お いて は 、 新車 販 
売 に 占め る ZEV の 比率 が 大 幅 に 高まり 、 カ ー ボ ン 
ニュ ー ト ラル 燃料 *% の 利用 も 広がる と 言わ れ て 
いま す 。 また 生産 や 調達 へ の 影響 と し て 、 炭素 税 
な どの 導入 や 税率 引上げ に よっ て コス ト が 上 上昇 
する 可能 性 が ある た め 、 省エネ ルギー 技術 、 再生 
可能 エネ ルギー や 水素 な どの 利用 を 拡大 し て い 
く こ と が リス ン 低 減 に つなが り ま す 。 

一 方 で 、 | 公表 政策 に 基づく 社会 像 ] に 描か れる 


生産 停止 や 、 サ プラ イチ ェ ー ン 寸 断 に よる 減産 や 生 

産 停 止 な どの 可能 性 が 高まる と 考え て いま す 。 

※3ZEV (Zero Emission Vehicle) : BEV や FCEV な ど 、 走 行 時 
に CO。 や NOx な ど を 排出 し な い フ クルマ 

※4 カー ボン ニュ ー ト ラル 燃料 : 次 世代 バイ オ 燃 料 、 合 成 燃料 


STEP 3 


トヨ タ の 戦略 


当社 は 2021 年 4 月 に 、 2050 年 カー ボン ニュ ー 
トラ ル 実 現に 向け た 取り 組み を 地球 規模 で チャ レ 
ンジ する こと を 宣言 し まし た 。 その 一 つの 方 策 と 
し て 、 ハイ ブリ ッ ド 車 (HEV) 、 プラ ゾ グイン ハイ ブ 
リッ ド 車 (PHEV) 、 電気 自動 車 (BEV) 、 燃料 電池 自 


する 戦略 が 重要 で ある と 考え て いま す 。 

この 電動 車 戦略 に 基づき 、 これ まで 累計 2.000 
万 台 を 超え る 電動 車 を 世界 で 販売 し 、 1.6 億 トン 
を 超え る CO 排出 削減 を 実現 (2022 年 3 月 時 点 ) 
する な ど 、 いち 早く 気候 変動 の リス ク に 対応 し て 
きま し た 。 

今後 、 BEV に つい て は 、 専用 プラ ッ ト フ ォ ー ム 
に よる モデ ル を 2022 年 か ら 順 次 導入 、 パ バッ テ 
リー の 開発 ・ 生 産 戦略 な ど を 通じ て プラ クティ カ 
ル (実用 的 ) な 車両 供給 に 取り 組ん で いき ます 。 
2021 年 12 月 に は 、2030 年 まで に 30 車 種 の 
BEV を 展開 し 、 グ ロー バル の 乗用 ・ 商 用 の 各 セ グ 
メン ト に お いて フル ライ ン ア ッ プ を 揃え 、 2030 
年 に グロ ー バ パル 販売 台数 で 年 間 350 万 台 を め ざ 
す と 示し まし た 。 この 実現 の た め 、 さま ざま な 地 
域 の 事情 、 お 客 様 の 選択 に 合わ せ た 、 最適 な 電動 
車 の 販売 を 進め て いき ます 。 

BEV 以 外 に も 、 全 方 位 で 電動 車 戦略 に 取り 組 
み 、 今後 の 市 場 に 変化 が あれ ば 、 電動 車 の 販売 台 
数 な ど を 、 今 まで の 経験 で 得 た 強み も 活か し て 、 
柔軟 か つ 戦 略 的 に 変更 する こと で 、 各 地域 の お 客 
様 に 選ん で いた だ き 普 及 を 加速 させ て いき ます 。 

[2 て の 社会 像 ] 「1.5C 以 下 の 社会 像 ] に お いて 、 
例え ば 、 お 客 様 ニ ー ズ の 変化 に 伴い 電池 需要 が 増 
加 し た 場合 で も 、 パー トナ ー と の 協力 強化 や 新た な 
パー トナ ー と の 協力 体制 の 検討 、 ト ヨタ と 資本 関係 
の ある サプライ ヤー に よる 生産 体制 の 迅速 な 立ち 


動車 (FCEV) な ど 、 電動 車 の 環境 技術 開発 に 取り 
組ん で いま す 。 環境 技術 は 、 普及 し て こそ CO。 の 
排出 削減 に 貢献 で きる と 考え て いま す 。 


在 、 世界 の 170 以上 の 国 ・ 地 域 で 販売 を 行っ 


よう に 、 社 会 全体 の 気候 変動 対策 が 十分 で は な い 場 
合 に は 、 洪 水 な どの 自然 災害 の 頻発 や 激甚 化 に よる 


cl 


て いま す が 、 それ ぞ れ 、 経済 状況 、 エネ ルギー 政 
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ト F げ な ど に よっ て 柔軟 に 対応 する こと で 、 カー ボン 
ニュ ー ト ラル の 実現 に 向け て 取り 組ん で いき ます 。 
また 、 電動 車 を 増やす こと に 加え 、 モー ド 燃 費 
こ 反 映 さ れ な いも の の 、 CO 排出 削減 効果 の ある 
オフ サイ クル 技術 に 取り 組ん で いま す 。 さ ら に 、 
水素 燃料 ・ 水 素 エ ンジ ン 車 な ど 、 カー ボン ニュ ー 


価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


コー ポレ ー ト デー タ 


トラ ル 燃 料 な ども 既 販 車 も 含め た CC。 排 出 量 削 

減 に 寄与 する 技術 で あり 、 こう し た 技術 の 選択 肢 

を 広げ る こと に チャ レン ジ し て いま す 。 

※5 オフ サイ クル 技術 : 「 高 効率 ライ ト 」「 廃 熱 回 収 」「 能 動 的 
な 空力 改善 」「 日 射 ・ 温 度 制御 」 な ど 、 実 走行 燃費 向上 に つ 
な が る 技術 が あり 、 米国 で は 改善 効果 に 相当 する クレ ジッ ト 
を 付与 する 制度 が ある 


カー ボン ニュ ー ト ラル の 実現 


自動 車 産業 に お ける カー ボン ニュ ー ト ラル の 
実現 に は 、 再生 可能 エネ ルギー や 充電 イン フラ な 
どの エネ ルギー 政策 と 、 購入 補助 金 、 サ プラ イ 
ヤー 支援 、 電池 リサ イフ クル シ ステ ム の 整備 な どの 
産業 政策 の 一 体 的 な 運用 が 不可 欠 で あり 、 各 国政 
府 や 業界 団体 な ど ご さま ざま な ステ ー ク ホル ダー 
と 連携 し た 取り 組み が 必要 と な っ て きま す 。 
トヨ タ は グロ ー バ ル に 事業 活動 を 展開 する う 
え で 、 各 国政 府 と 電動 化 推進 に 向け た 環境 整備 に 
うい て 連携 し 、 ラ イフ サイ クル 全体 で の CO。 排 出 
量 削 減 に 資す る 電動 車 戦略 を 推進 し て いま す 。 


生産 分 野 で の 取り 組み 

グロ ー バ ル で 2035 年 に 工場 の カー ボン ニュ ー 
トラ ル を めざす こと を 発表 し 、 炭素 税 な どの リス 
ク に も 備え て いき ます 。 工場 で は 、 徹底 的 な 省 エ 
ネル ギー 技術 と 再生 可能 エネ ルギー ・ 水 素 の 導入 
に よる CO。 排 出 量 削減 を 推進 し て お り 、 了 欧州 の 工 
場 で は 既に 電力 100% を 再生 可能 エネ ルギー 化 
し て いま す 。 


戦略 的 レジ リエ ンス の 強化 


自然 災害 に 対処 する 取り 組み を 推進 し 、 BCP を 
策定 する と と も に 、 情報 収集 の 強化 に よる サ プ ラ 
イチ ェ ー ン の 強 捉 化 や コミ ュ ニ ケー ショ ン の 強化 
に 取り 組ん で いま す 。 


> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 


> CFO メッ セー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ 


> パリ ュー チェ ー ン 連携 


> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


そし て 、 自動 車 産 業 だ け で は な く 、 あら ゆる 業 
界 と 協力 し 、 サ ステ ナブ ル な だ け で は な く プ ラク 
ティ カル な 取り 組み に より 、「1.5C て 以下 の 社会 像 ] 
で 描く 社会 に も 対応 で きる よう チャ レン ジ を 継 
続 し て いま す 。 


b) 組織 が 気候 関連 の リス ク を 管理 する プロ セス 
TGRS に より 、 癌 部 署 に て 抽出 され 、 影響 度 や 
有 弱 性 の 観点 か ら 評 価 さ れ た 地域 別 、 機能 別 ( 生 
産 ・ 販 売 な ど ) 、 製品 別 の リス ク に 対し 、 各 地域 や 
各部 門 が 相互 に 連携 ・ サ ポー ト し な が ら 迅 速 に 対 


この ほか 、 安定 的 資金 調達 や 持続 的 な 企業 価値 
向上 に つなげ る た め に 、 各種 ESG 評 価 指標 に 対す 
る 適切 な 情報 開示 や 、 機関 投資 家 を は じ め と する 
ステ ー ク ホル ダー の 皆様 と の 対話 の 充実 を 通じ て 、 
トヨ タ の 戦略 の 妥当 性 と 進捗 を 確認 し て いま す 。 


電池 ・ カ ー ボ ン ニ ュー トラ ル に 関す る 説明 会 ⑲ 
(2021 年 9 月 7 日 ) 

バッ テリ ー 戦 略 に 関す る 説明 会 〇 
(2021 年 12 月 14 日 ) 


リス ク 管 理 


a) 組織 が 気候 関連 の リス ク を 特定 お よび 評価 
する プロ セス 

TGRS (トヨ タグ ロー バル リス クマ ネジ メン ト 
スタ ンダ ー ド ) と いう 気候 変動 を は じ め と し た 企 
業 活動 ・ 行 動 に 関わ る すべ て の リス ク を 対象 と し 
た 全社 横断 的 な リス ク 管 理 の 仕組 み を 採用 し 、 
TGRS に 基づき 、 気候 変動 を 含む すべ て の リス ク 
を 抽出 し 、 評 価 を 実施 し て いま す 。 

リス ク 評 価 は 、「 影 響 度 」 と 「 脆 弱 性 」 の 二 つ の 
観点 で 実施 され 、 これ に より 事業 に 対す る 実質 的 
な 財務 ・ 戦 略 的 影響 が 明確 化 さ れ ま す 。 

「 影 響 度 」 は 、「 財務 ] 「 レ ピュ テー ショ ン 」「 法 
規制 違反 ] 「 事 業 継続 ] の 4 要素 で 複合 的 に 評価 
され ます 。「 財 務 」 は 売上 高 に 対す る 割合 を 指標 
と し て 5 段階 で 評価 され 、 その 他 の 「 レ ビュ テー 
ショ ン 」「 法 規制 違反 」 「 事 業 継続 ] に つい て も 
5 段階 で 評価 され て いま す 。 

「 脆 弱 性 ] は 、「 対策 ] と 「 対 応 組織 の 明確 性 ] の 
2 つの 指標 で 評価 され ます 。 

これ ら の 評価 を 総合 的 に 検討 し 、 最終 的 に リス 
ク 重 要 度 が 4 段階 で 評価 され ます 。 


応 し ます 。 各部 門 の 本 部 長 や 社内 カン パニ ー プ レ 
ジ デ ント が カン パニ ー の 活動 を 統括 し 、 そ の 下位 
で は 部 長 が 部 署 の 活動 を 統括 、 対応 策 の 実行 お よ 
び モ ニタ リン グ を 実施 し ます 。 
さら に 気候 関連 の リス ク お よび 機会 に つい て は 、 
製品 環境 委員 会 」 「 生 産 環境 委員 会 ] に お いて も 
特定 、 評価 され 、 担当 部 署 や 関係 役員 に よる 審議 を 
行い ます 。「 製 品 環境 委員 会 ] で は 燃費 規制 や 調達 
な ど に つい て 、 [生産 環境 委員 会 ] で は 工場 の CC 
排出 規制 や 水 リ スク な どの 直接 操業 に つい て 、 対 
応 状 況 の モニ タリ ング や 見 直し を 実施 し ます 。 
F 記 二 つ の 委員 会 は 、 重要 な 事案 が 生じ た と き 
に 開催 され 、 技術 ・ 環 境 ・ 財 務 ・ 調 達 ・ 営 業 と いっ 
た 関連 部 署 の 役員 ・ 部 長 級 が 参加 し ます 。 これ ら 
の 委員 会 で の 検討 に より 、 年 複数 回 リス ク 評 価 を 
実施 し て いま す 。 な お 、 迅速 な 対応 が 必要 と な る 
重要 な り リスク お よび 機会 に つい て は 、 逐次 取締 役 
会 へ 報告 され 、 対 応 が 決定 され ます 。 


c) 組織 が 気候 関連 の リス ク を 特定 ・ 評 価 お よび 
管理 する プロ セス が 、 組 織 の 総合 的 な リス フク 
管理 に どの よう に 統合 され て いる か 

前 述 の よう に 、 TGRS を 用 いた プロ セス は 、 気 

候 変動 を は じ め 、 企業 活動 ・ 行 動 に 関わ る すべ て 

の リス ク お よび 機会 を 対象 と し た 全社 横断 的 な 

リス ク 管 理 の 仕組 み で す 。 
また 、 関係 部 署 が 集まる 「 製 品 環境 委員 会 」「 生 

産 環境 委員 会 ] で は 、 気候 関連 の リス ク お よび 機 

会 に つい て 特定 ・ 評 価 を 実施 し 、 対応 策 が 検討 さ 

れ ま す 。 
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指標 と 目標 


a) 組織 が 自ら の 戦略 と リス ク 管理 プロ セス に 
即 し て 、 気 候 関連 の リス ク と 機会 を 評価 する 
た め に 用 いる 指標 
トヨ タ は 、 複 数 の 指標 を 設定 し 、 複合 的 に 気候 関 
連 の リス ク と 機会 を 管理 する こと が 、 気候 変動 へ 
の 適応 と その 緩和 に 向け た 対策 と し て 重要 だ と 認 
識 し て いま す 。 この た め 指 標 に は 、 CO。 排出 量 の ほ 
か 、 気 候 変動 と 深く 関係 する 、 エ ネル ギー、 水 、 資 源 
循環 、 生 物 多様 性 な ども 含ま れ て いま す 。 
これ ら の 指標 は 、 以 下 の 目標 の それ ぞ れ に 「6 つ の 
チャ レン ジ 」 と し て 体系 的 に 組み 込ま れ て いま す 。 
e 2050 年 を ゴー ル と し た 長期 目標 「 ト ヨタ 環境 
チャ レン ジ 2050] 
e 2030 年 を ゴー ル と し た 中 期 目 標 [2030 マイ ル 
スト ー ン 」 
s 2025 年 を ゴー ル と し た 短期 目標 「 第 7 次 トヨ 
タ 環 境 取組 プラ ン 」 


2050 年 の カー ボン ニュ ー ト ラル に 向け て は 、 以 
下 の 三 つ の ゼロ チャ レン ジ で 実現 を めざし ます 。 
e Scope 1、2、3 に 自主 的 な 取り 組み も 加え た 
「 ラ イフ サイ クル CO。 ゼロ チャ レン ジ 」 
s Scope 3 カテ ゴリ ー11 の TtW#* に 特 化 し た 
「 新 車 CO> ゼ ロ チ ャ レン ジ 」 
生産 拠点 の Scope 1、2 お よび いく つか の 関連 
会 社 の 生産 拠点 (Scope 3) を 含む 「 工 場 CO。 
ゼロ チャ レン ジ 」 : 


また 、 20935 年 に 工場 の カー ボン ニュ ー ト ラル 
を めざす こと を 2021 年 に 発表 し て いま す 。 社内 
で は 一 定 の 炭素 価格 を 指標 と し て 設備 投資 な ど 
の 検討 に 活用 し て いま す 。 
※ Tank to Wheel : フル マ が 走行 時 に 排出 する CO。 (燃料 ・ 電 力 
の 製造 段階 で 排出 され る CO。 を 含ま な いた め 、BEV、FCEV で 
は ゼロ ) 


価値 創造 の 源流 価値 江 造 の スト ー リ ー : > CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ >CFO メ ッ セ ー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ ー > パリ ュー チェ ー ン 連携 
つう し で 向け た チャ レン ジ > 人権 > ダイ パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 
b) Scope 1、Scope 2 お よび 、 当 て は まる 場合 は 。 ②SCope1.2 排出 削減 の 進 抄 の トン -CO) ご) 気候 関連 の リス ク と 機会 を 管理 する た め に 環境 マネ ジメント シス テム : 
Scope 3 の 温室 効果 ガス 排出 量 と 関連 リス ク 2019 年 2020 年 | 2021 年 用 いる 目標 、 お よび 目標 に 対す る 実績 
2019 年 か ら 2021 年 に か け て の Scope1・2・ a Noam sm | 7 4 陣 境 戦略 の 体系 対象 範囲 と 推進 事項 
3 の 排出 実績 は 以下 の 表 の と お り で す 。 また 、 電 0 8 0 6 トヨ タ は 常に 世の中 の 動き や お 客 様 の 声 を 把 
抽 上 ES a 半生 aa 回 中 
動車 の 販売 に より 2022 年 3 月 まで に 累計 約 1 代 a ES の 握 し 、 何 に 注力 すべ きか を 考え 、 将来 の 課題 を い 財務 会 計上 の 連結 会 社 493 社 と 非 連 結 の 車両 
6,200 万 t の CO。 ぅ 排出 削減 効果 を あげ て いま す 。 [削減 目標 】 2035 年 、2019 年 比 68% 削 減 ち 早 く 察知 し 、 新 た な 発想 と 技術 で 課題 解決 を 推 "生産 会 社 9 社 (2021 年 時 点 ) を 対象 と し た 環境 マ 
CO2 排 出 量 NO 進 し て きま し た 。 し か し 、 気 條 変動 、 水 不足 、 資 湖 ネジ メン トシ ステ ム を 構築 し 、 以下 の 3 ステ ッ プ 
Scope1 (直接 排出)、Scope2( エ ネル ギー 起源 間接 排出 、 3) Scope3 カテ ゴリ ー11 排 削減 の 進 枯 渦 、 生 物 多様 性 低下 な どの 地球 環境 問題 は 日 々 を 推進 し て いま す 。 
ュ ン の い ~ 準 『 で さき > し mn 5 ー スク 
SI 0 5 Se 準備 が で き 次 第 開示 SCENOE 拡大 、 深 刻 化 し て いま す 。 環境 取り 組み を より 一 層 推 進 する た め に 、 今後 
i i BASED 本 5 a NRN NL < = 
294 245 256 TARGETS これ ら の 問題 に 私 た ち 一 人 ひと り が 向き 合い 、 も 当 シ ステ ム を 維持 ・ 改 善 し て いき ます 。 
PR 390 342 369 DRIVING AMBITIOUS CORPORATE CLIMATEACTON 20 年 、 30 年 先 の 世界 を 見 店 え て 挑戦 を 続け て 
36,434 | 32,497 | 37,336 電動 車 に よる CO。 排 出 抑制 効果 の 累計 いく た め 、2015 年 に 「 ト ヨタ 環境 チャ レン ジ 環境 マネ ジメント の 推進 事項 
37118 | 940849| 97960 rm (mh 2.030 万 ぉ 、" 2050] を 、2018 年 に [2030 マ イル スト ー ン 」 を 策 1. 社内 体制 人 ガ パ ナ ンス の 仕組 み ) の 整備 
A 2 異 。 定 し まし た 。 そ し て 、 上 記 目 標 を 実現 する た め の 5 2. リ スク 管理 、 コ ンプ ライ アン ス (自主 取り 組み 
※ 1 販売 し た 園 品 回 > 拓 出 ヨ 動車 、 ッ | 200 / 本 ゆき a 
工業 が 対象 連結 全体 に つい て は 準備 が で 次 第 の 開示 と する 9 1ooo」 | 。 力 年 計画 で ある 「 環 境 取組 プラ ン 」 の 最新 目標 と 含む ) の 徹底 
※2 コロ ナ 補 の 影響 を 受け 、2020 年 の 生産 台数 は 低め に 推移 | | し て 、 [2025 年 目標 」 を 2020 年 に 設定 し まし た 。 3. 環境 パフ ォ ー マ ンス の 最大 化 
OS PS TO BI 」 | 。 中 長期 の めざす 姿 を 描き 、 そ こ か ら パ バック キャ ス 
2e 2 7 92 7 2m 。 。 ト し た 中 体 的 取り 組み を 、 世 界 中 の 連結 会 社 や ビ ISO14001・ISO50001 
示 ! こ 計 年 、w o < テマ = 、 
トヨ タダ は 2022 年 9 月 、SBTi か ら Scope1,2 の 削減 目標 に つ 。 seo i ジネス パー トナ ー と 一丸 と な り 推 進 す る こと で 、 
いて 1.5 て 基準 に 合致 する と の 認定 を 受け まし た 。 また この 認 。 筐 ooog] 制 き 続 可能 な 社会 の 実現 を 目指 し て いま す 。 2021 年 時 点 で トヨ タ 自 動車 お よび 連結 会 社 
定 と と も に 、 Scope3 Category11 の 排出 原 単位 の 削減 目標 に el 果 さ = 
つい て Wel Below 2 基準 に 合致 する と の 承認 も 受け まし た 。 a a (122 社 ) の すべ て の 生 麻 拠点 に お いて ISO1 4001 
※3 CDP、 国連 グロ ー バ ルコ ン パ クト 、World Resources Institute SS 3 加計 TRO, 万 トン -cos i を 取得 し 、 そ の うち 8 社 で ISO50001 を 取得 し て 
(WRI 、 世 界 自然 保護 量 金 (WVWVF) に よっ て 設立 され た イニ シア チ プ  ※4 販売 台数 は HEV、PHEV、BEV、FCEV の 合計 いま す 。 
2021 年 の 取り 組み (実績 ) 受賞 礎 
(0 ライ フサ イク ル 全 体 で の CO。 排 | ・ ラ イフ サイ クル OO 排出 量 2019 年 | " フィ イフ サイ クル COz 排 出 量 2013 年 比 13% 問 季 uu ee 
合 Ps 陸 PE ・2021 年 は 新た に 4 車種 を 評価 し 、 日 本 の 2021 年 販売 モデ ル の 全 61 車 種 中 45 車 種 (74%) に 
中 8 つい て Eco-VAS(Eco Vehicle Assessment System) に よる アセ スメント 実施 [CDP ぎ 8 企業 調査 」 に お いて 、A リ スト に 選定 
由 CO> 二 (IWO の 90% 間 OrW 1) を 2010 年 也 959% 以 上 NR 2021 年 12 月 、CDP 「 気 候 変動 」「 水 ] の 分 野 
2 6 削 】 、9/km 年 2% じ 26 汎 Es a Ea 
人 (200 年 を 目指 上 削減 7 ・ 吉 動車 素 計 2.030 万 台 を プロー バル で 販売 に お いて 最高 評価 の 「A リ スト 企業 ] に 選定 され 
・ 静 電気 を 活用 し た 新型 の 塗装 機 (エア レス 塗装 機 ) な どの 革新 技術 導入 拡大 と 、 日 常 改善 に に まし た 。 
a Ph ※8 環境 問題 に 高い 関心 を 持つ 世界 の 機関 投資 家 の 要 請 に 基 づ 
ャ ロー ババ 工場 。 ブロ ー バ ルル 工場 中 時 年 | *CO2 排 出 量 年 比 21% 削 折 き 、 企 業 の 環境 へ の 取り 組み の 開示 を 促し 評価 する 国際 NGO 
紹 EE 場 CO。 排 出 量 2013 年 | 。 記 よ 可 能 エ ネル ギー 電力 導入 率 13% 企業 の 環境 へ の 取り 組み の 開示 を 促し 評価 する 国際 
= ii * 水素 活用 に 向け た 各種 の 実証 を 推進 中 
車載 用 FC 流用 に よる 定置 式 FC 発電 機 、 電池 組立 工程 に お ける シー ラー 乾 燥 炉 で 水素 パー ナー 
利用 、 太 陽光 発 回 か ら 水 電 気分 解 水素 製造 、FC フ ォ ー ク リフ ト 利 


※5 新車 CO>2 ゼ ロ チ ャ レン ジ 、 工 場 CO> ゼ ロ チ ャ レン ジ の マイ ルス トー ン 推 進 と と も に 、 サ プラ イヤ ー、 エ ネル ギー・ イ ン フ ラ 企 業 、 政 府 、 お 客 様 な どの ステ ー ク ホル ダー の 協力 を 得 て 実 施 
※6 以下 の 国 と 地域 : 日 本 ・ 米 国 ・ 欧 州 ・ 中 国 ・ カ ナダ ・ ブ ラジ ル ・ サ ウジ アラ ビア ・ イ ンド ・ 豪 州 ・ 台 湾 ・ タ ダイ ・ イ ンド ネシア 
※7 推計 値 。 市 場 状況 な か ど に よる 変動 の 可能 性 が あり ます CLIMATE WATER 
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価値 創造 の スト ー リ ー : 


価値 創造 の 源流 : >CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 
社長 メッ セー ジ に 敵 し き 5 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ > CFO メ ッ セ ー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ ー > パリ ュー チェ ー ン 連携 
2 向け た チャ レン ジ > 人権 > ダイ パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 
車両 安全 
基本 的 な 考え 方 予防 安全 開発 に 活用 し て いま す 。 2021 年 1 月 か ら 、 より 多く 分 岐 、 車 線 変更 、 追 い 越し な ど を 行い な が ら 、 目 的 
の ユー ザー に 幅広 く 活用 いた だ ける よう 、 ウェ ブサ 地 に 向かっ て 分 岐 ま で の 運転 を 支援 し ます 。 高い 
トヨ タ の 究極 の 願い で ある 「 交 通 事故 死傷 者 ぜ 重大 死傷 事故 低減 に 寄与 する 機能 を 取り 入れ た イト を 通じ て THUMS を 無償 で 公開 し て いま す 。 安全 性 と 安心 感 を 実現 し 、 目的 地 ま で 疲れ に くく 、 


」 に 向け て 、 安全 な クル マ の 開発 が 必要 な こと は 


Toyota Safety Sense は 、 先 行 車 や 歩行 者 と の 衝突 


も ちろ ん で す が 、 並行 し て 、 ドラ イ バ ー や 歩行 者 と 
いう 「 人 」 に 対す る 啓発 活動 、 信号 設置 や 道路 整備 
な ど 「 交 通 環境 ] 整 備 へ の 働き か け も 欠か せま せん 。 
トヨ タ で は 安全 な モビ リティ 社会 の 実現 に 向け 、 
人 ・ ク フル マ ・ 交 通 環 境 の 「 三位一体 の 取り 組み 」 を 
進 す る と と も に 、 事故 に 学び 、 商品 開発 に 活か す 
「 実 安全 の 追求 が 重要 と 考え て いま す 。 
また 、 交通 事故 死傷 者 ゼロ に 向け た 安全 技術 の 
本 的 な 考え 方 と し て 、 「 統合 安全 コン セプト 」 を 
掲げ 、 技 術 開発 を 推進 し て いま す 。 


統合 安全 コン セプト 


駐車 か ら 通 常 運転 、 衝突 直前 、 衝突 、 事故 後 の 救 
助 ま で 、「 さまざま な 運転 ステ ー ジ で 最適 な ドラ イ 
バー 支援 を 行う ]。 そし て 、 クル マ に 搭載 され る 安 
全 シ ステ ム を 個別 に 考え る の で は な く 、 「 個々 の シ 
ステ ム の 連携 を 図る こと で 、 安全 性 を 追求 する 」。 
これ が 統合 安全 コン セプト の 考え 方 で す 。 


回 避 支 援 ま た は 被害 軽減 を 図る を 「 プリ フラ ッシュ 
セー フ テ ィ (PCS)」、 車線 逸脱 に よる 事故 の 予防 に 
貢献 する 「 レ ー ン ディ パー チャ ー ア ラー ト (LDA)」、 
間 の 前 方 視界 確保 を 支援 する 「 オ ー ト マチ ッ ク ハ 
ビー ム (AHB) ] を 中 心 と する 、 複数 の 予防 安全 機 
能 を パッ ケー ジ 化 し て いま す 。 

Toyota Safety Sense は 2015 年 の 市 場 投 入 以 
来 、 グロ ー バ ル 累 計 装 着 台 数 は 3,.250 万 台 を 達成 


へ 湾 


(2022 年 7 月 ) し て いま す 。 現在 、 日 米 欧 の ほぼ すべ 
て の 乗用 車 へ の 設定 (標準 も し く は オプ ショ ン ) を 完 


救助 


事故 や 急病 の 際 は 、 一 刻 も 早い 対応 が 求め られ 
ます 。 緊急 通報 シス テム 「 ヘ ルプ ネッ ト @| サー ビ 
ス は 、 突然 の 事故 や 急病 時 に 、 専門 オペ レー ター 
が 警察 や 消防 に 迅速 な 緊急 車両 の 手配 を 行い ま 
す 。 エア バッ グ 作 動 時 に は 自動 で オペ レー ター に 
接続 し 、 ドク ター へ リ な どの 早期 出動 判断 を 行う 
「D-Call Net%] に 対応 し て いま す 。 この サー ビス 
は 、 車載 通信 機 (DCM) を 使っ て 車両 デー タ を へ 
ルプ ネッ ト セ ンタ ー に 送信 する こと で 提供 され 


4 
了 し 、 中 国 ・ ア ジア の 一 部 、 中 近東 、 豪州 な ど 、 主要 
な 市 場 を 含め た 120 の 国 と 地域 に 導入 し て いま す 。 


衝突 安全 


衝突 安全 は 、 衝突 エネ ルギー を 吸収 する ボデー 
若造 と 、 乗 員 を 保護 する 装置 を 組み 合わ せ 、 衝 突 の 
被害 を 最小 限 に 抑え る こと を 目的 と し て いま す 。 
1995 年 、 世界 トッ プレ ベル の 安全 性 を 追求 する 
た め 、 GOA(Global Outstanding Assessment) と 
いう 衝突 安全 性 能 に 関す る トヨ タ 独 自 の 厳し い 社 
内 目標 を 設定 し 、 衝突 安全 ボデー お よび 乗員 保護 
装置 を 開発 する こと に し まし た 。 以後 、GOA を 常 
に 進化 させ 、 多様 な 事故 に お ける 実 安全 性 を 追求 


@ 人 
講習 会 な ど を 通じ 
クル マ 交通 安全 へ の 意識 を 高め る 
事故 の 回 避 や 
衝突 時 の 乗員 保護 支 交通 環境 
援 の 技術 開発 三位一体 の ee 
取り 組み CSIR 月 上 后 王 a 
4 道路 な どの 整備 ・ 運 営 
発 ・ 評 事故 の 調査 ・ 解 析 
las を 評価 し 、 実際 の 事故 を 調査 ・ 解 析 
全 な 車両 を 追求 a 
対策 技術 を 実車 に 織 シミ ュ レ ーション 
り 込 み 実 安 全 の 故 を 再現 し 、 
追求 人 事故 へ の 対策 を 検討 
> | 


し 続け て いま す 。 

また 、 交 通 事 故に お ける 人 体 の 傷害 を 解析 する た 
め 、 トヨ タ は 株 式 会 社 豊 田中 央 研究 所 と 共同 で バー 
チャ ル 人 体 モ デル 「THUMS (Total HUman Model 
for Safety)」 を 開発 し まし た 。 シー ト ベ ルト や エア 
バッ グ な どの 安全 装備 や 、 歩行 者 事故 時 の 傷害 を 


ます 。 


自動 運転 技術 


トヨ タ は 、 1990 年 代 か ら 自動 運転 技術 の 研究 開 
発 に 取り 組ん で きま し た 。 人 と クル マ が 心 を 通わ 
せな が ら お 互い を 高め 合い 、 気持 ちの 通っ た 仲間 
の よう に 共に 走る と いう トヨ タダ 独自 の 自動 運転 の 
考え 方 が 「Mobility Teammate Concept] で す 。 ク 
ル マ が 人 か ら 運 転 を 奪う の で も 、 単に 人 に 取っ て 
代わ る の で も な く 、 人 と クル マ が 双方 を パー ト 


快適 な 移動 を 提供 し ます 。 

ディ ー プ ラー ニン グ を 中 心 と し た Al 技術 も 取り 
入れ 、 運 転 中 に 遭遇 し 得る さま ざま な 状況 を 予測 ・ 
対応 し た 運転 を 支援 し ます 。 加え て 、 ソフ トウ ェ ア 
アッ プ デ ー ト に 対応 し て お り 、 お 客 様 の 手 に 渡っ た 
後 も 機能 の 追加 ・ 性 能 向 上 を 続け 、 使い 勝手 の 向上 
と 最新 の 安全 技術 を 提供 し ます 。 

クル マ の 用 途 は 幅広 く 、 ニ ー ズ は ます ます 多 
様 化し て お り 、 ト ヨタ は 、 個人 所 有 車 両 「POV 
(Personally Owned Vehicle) 」 向け に 加え て 、 交 
通 サ ービス 「MaaS (Mobility as a Service、 マー 
ス )] 分 野 に お ける 自動 運転 技術 の 研究 開発 に も 
取り 組ん で いま す 。 法人 向け 販売 車両 の 高度 な 自 
動 運 転 技術 を 早期 に 市 場 に 導入 し 、 デー タ 収 集 ・ 
分 析 か ら の フィ ー ド バッ ク を 通じ て POV 向 け 自 
動 運 転 技術 を さら に 進化 させ て いき ます 。 


交通 安全 意識 向上 に 向け た 取り 組み 


交通 事故 未然 防止 の た め に 、 ドラ イ バ ー、 歩 行者 
な ど 人 へ の 啓発 活動 を 実施 し て いま す 。 

例え ば 、 ドラ イ バ ー 向 け に は 、 富士 スピ ビー ドウ ェ 
イ 内 の 「 ト ヨタ 交通 安全 セン ター モビ リタ 」 に て 


ナー と し て 尊重 し 合い 、 運転 を 楽し み 、 時 に は 運転 
操作 を 任せ る こと で 、 本 当 の 安全 ・ 安 心 、 移動 の 自 
由 を 実現 し た いと 考え て いま す 。 

2021 年 4 月 発売 の レフ サス 「LS]、「MIRAI| に は 、 
高度 運転 支援 技術 Lexus Teammate、 Toyota 
Teammate 搭載 車 を 設定 し 、 自動 車 専用 道路 で の 
運転 支援 Advanced Drive に より 、 ドラ イ バ ー 監 視 
の も と 、 実 際 の 交通 状況 に 応じ て 車載 シス テム が 


適切 に 認知 、 判断 、 操作 を 支援 し 、 車線 ・ 車 間 維持 、 
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安全 運転 実技 講習 会 「 トヨ タ ドラ イ バ ー コ ミュ ニ 
ケー ショ ン 」 を 定期 的 に 開催 し て いま す 。 また 、 歩 
行者 向け に は 、 全国 の トヨ タ 販 売店 と 協同 で 、 全 
国 の 幼稚 園 ・ 保 育 園 の 園児 を 対象 に 、 幼児 向け 交 
通 安全 教材 の 贈呈 活動 を 1969 年 か ら 継続 し て 実 
施し て いま す 。 


回 


a 


価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー : > CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ > CFO メッ セー ジ > 資本 戦略 > 環境 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ > パリ ュー チェ ー ン 連携 
らし で 向け た チャ レン ジ > 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 
上 コ 左 語 店 皇 ーー 
品質 、 情 報 セ キュ リティ 
品質 開発 、 調達 、 生産 、 販売 、 ア フタ ー サ ービス な 2014 年 に は 一 連 の リコ ー ル 問題 で の 経験 と 学 な お 、 昨 今 の 環境 変化 に 対応 する た め 、ATSG は 
ど 、 す べ て の プロ セス に 関わ る 従業 員 一 人 ひと り び を 伝承 する 重要 な 教育 施設 と し て 「 品 質 学習 館 ] 定期 的 に 見 直し て いま す 。 また 、 年 に 一 度 、 ATSG 
量 本 的 な 考え 方 が 仕事 の 品質 を 造り こむ お と 同 時 に 、 各 プロ セス が を 開設 し まし た 。 直 近 の 品質 課題 を 加え て 毎年 り "に よる 連結 子会社 等 の 情報 セキ ュ リ ティ の 取り 組 
呈示 ボ 互い に 連携 し 、 品質 保証 の サイ クル を 回 すこ と に ニュ ー ア ル す る な ど 、 学び を 風化 させ な いよ う 努 み 状 況 の 点検 を 実施 する こと で 、 各社 の 情報 セ 


トヨ タ の 「 お 客 様 第 一 ] 「 品 質 第 一 ] の 理念 の よっ て 初め て 、 お 客 様 の 信頼 に 応え 得る 製品 ・ め て いま す 。 各 工 場 や 海外 拠点 に お いて も 独自 の キュ リティ の 継続 的 な 維持 ・ 向 上 に 努め て いま す 。 
原点 は 、 豊田 佐吉 の 考え 方 を まとめ た 「 豊 田 綱 サー ビス に な る と 考え て いま す 。 品質 学習 館 を 設置 する な ど 、 各 地域 ・ 各 工場 で 働 専門 チー ム に よる 現地 現物 で の 監査 活動 (各社 の 
領 」、 豊田 喜一 郎 の 監査 改良 の 精神 に あり ます 。 く 従 業 員 へ の 品質 の 重要 性 の 理解 、 周知 徹底 に も ATSG 回 答 内 容 の 実態 や 物理 ヤセ キュ リティ 対策 状 
創業 以来 、 お 客 様 の 笑顔 の た め 品質 に こだわ り 、 意識 ・ 風 土 の 醸 成 努め て いま す 。 況 の 確認 ) に 継続 的 に 取り 組ん で いま す 。 
現地 現物 で 改善 を 続け る 企業 風 士 を つく っ て き さら に 、 自動 車 関 連 に つい て は 、 情報 セキ ュ リ 
まし た 。 各 分 野 の 一 人 ひと り が 常に 高い 問題 意 人 ひと り が 高い 品質 を つく りこ お 風土 を 醸成 ティ に 関す る 知見 を 共有 する 仕組 み で ある 日 米 の 
識 を 持ち 、 自分 事 と し て 捉え て 日 々 改善 に 努め 、 する た め 、 毎 年 、 全 従業 員 を 対象 と し た 品質 啓発 施 Auto-ISAC 只 に 加盟 し て 業界 内 で 発生 し た 事案 を 
各 分 野 が 緊密 に 連携 し な が ら お 客 様 の 安全 ・ 安 策 や 、 職 層 に 応じ た 品質 教育 な ど を 通じ て 、 人 づく 基本 的 な 考え 方 即時 に 把握 し 、 自社 の 開発 に 活か す 活 動 を 積極 的 
心 と 満足 度 向上 に 努め て いま す 。 り と 仕事 の 質 向上 に 努め て いま す 。 また 、 2010 年 に 推進 し て いま す 。 

トヨ タ の 考え る 品質 は 、 「 製品 ] の 質 、「 営 業 ・ の 一 連 の リコ ー ル 問題 の 際 に 、 米国 公聴 会 に 社長 け イ バー 攻撃 は 年 々 巧妙 ・ 複 雑 化 し て いま す 。 ※Auto-ISAC (Automotive Information Sharing & Analysis 

Center) : 自 動車 情報 共有 ・ 分 析 セ ンタ ー 


サー ビス 」 の 質 、 それ を 支え る 基盤 と し て の 従業 の 豊田 が 出席 し た 2 月 24 日 を 「 ト ヨタ 再 出発 の 日 企業 の 機密 情報 や 情報 シス テム 、 ネッ トワ ー ク 
員 一 人 ひと り の 「 仕 事 ] の 質 、 こ の 三 つ が 一 体 と と 定め 、 当時 の 経験 か ら の 学び を 風化 させ な い 仕 で つなが る 工場 設備 や 自動 車 な どの 制御 に 関す る 
な っ た も の で す 。 組み づく り ・ 啓 発 活動 に 取り 組ん で いま す 。 シス テム (車載 シス テム な ど ) だ け で な く 、 サ プ ラ 

イチ ェ ー ン を も ター ゲッ ト と する サイ パー 攻撃 


情報 漏洩 ・ 外 部 か ら の 攻撃 へ の 備え 


品質 保証 の サイ クル 田 成 ・ リ スク か ら 、 情報 資産 を 守り 、 お客様 の 安 
eis の 語り エキ テト コク [ag 。 ブ ー ム に て 情報 人 ・ 攻 視 を 行う と と も に 、 問題 
本 直幸 発生 時 に は 経営 層 も 含め た 対応 チー ム を 編成 し 、 

販売 ノア フタ ー サ ービス 商品 企画 セキ ュ リ ティ 基本 方 針 ] に 基づき 、 情報 漏洩 防止 


適切 か つ 迅 速 な 事態 の 収束 に 向け て 対応 し て い 


e 市 場 品 質 情報 の 収集 ーーーーーーーー タ ーーーーーーーー 。 商品 企画 の 立案 策 を 実施 し て いま す 。 ます 


e 販売 店 の 教育 ・ 指 導 e 開発 目標 の 設定 a 

< 補給 品 の 保証 な ど 。 品質 目標 の 設定 な ど 情報 セキ ュ リ ティ 基本 方 針 Q 専門 チー ム で は 、 複雑 化 ・ 巧 妙 化 する 脅威 を 想 
I I 定 し た 対応 訓練 を 年 1 回 以上 実施 し 、 早期 復旧 に 
Sa ーー コア ルー トビ = ヨ lJ テ 【 h N 

jj 物流 品質 保証 開発 情報 セキ ュ リ ティ の 取り 組み 向け て の シナ リオ を 作成 する な ど 、 大 規模 な 問題 


・ 理 送 基 準 の 設定 ・ 指 導 ョ 二 還 演 ま 間 ー 、 、 発生 に も 備え て いま す 。 
・ 品 質 の 劣化 防止 。 ” な ど iii トヨ タ は 、 機密 情報 の 漏洩 防止 お よび サイ パー 2 NN ' 
・ 試 作 評価 な ど 攻撃 か ら 情 報 資産 を 保護 する た め に 、「 オ ー ル トヨ “ご. ンス テム の 管理 面 技 術 面 の セキ ュ リ 
A 調達 59 の a ATS - きつ 。 テイ 対策 状況 に 対し て 、NIST SP800-82/53、 
so こ 朱 づき 
・ サ プラ イヤ ー の 能力 確認 Y 時 ISO27001/27002、 IEC 62443 な ど を ペー ス と 
= ーー 3 屋 本 契約 の 縮 結 な ど ーー 征夫 机 ni 。 し た 第 三 者 評価 を 実施 し 、 指 摘 を 受け た ポイ ント 
3 a ATSG は 、 取 り 組 むべ き 対策 と し て 、 組 織 的 管理 ”。  、.. 2 
・ 検 査 の 計画 と 実施 20 A に つい て 適宜 対策 し 、 セ キュ リティ レベ ル の 向上 
検査 設備 ・ 機 器 な どの 点検 生産 時 策 、 人 的 管理 策 、 技術 的 管理 策 、 物理 的 管理 策 の ほ に 取り 組ん で いま す 
保守 な どど @ 宮 能 . 。 < a 狼 1 o 
ゴゴ ? 。 製造 品質 の 保証 。 検査 法 の 整備 と か 、 事件 ・ 事 故 発 生 時 の 対応 体制 の 整備 を 定め て 
・ 工程 の 維持 ・ 管 理 な ど 初 品 測定 な ど お り 、 さま ざま な 観点 か ら の 情報 セキ ュ リ ティ 確 
保 に つなげ て いま す 。 
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価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 大 盤 コー ポレ ー ト デー タ 


> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コ 
> CFO メッ セー ジ 


ー ポ レー ト ガ バナ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > 
> 資本 戦略 > 環境 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ ー > パリ ュー チェ ー ン 連携 


コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 


> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク フク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


知 的 財産 、 プ ライ バシ ー 


知 的 財産 


基本 的 な 考え 方 


トヨ タ は 、 他 に 先んじ た 研究 開発 に 挑戦 し 続け 
る こと で 商品 力 と 技術 力 を 高め 、 そ れ を 競争 力 の 
源泉 と し て きま し た 。 そう し た 研究 開発 に よっ 
て 生み 出さ れ た 製品 の 根幹 に は 、 発明 や ノウ ハ 


自動 運転 技術 に 係る 「 ソ フト ウェ ア と コネ ク 
ティ ッ ド ] の 領域 へ 重点 的 に リソー セス を 振り 
分 け 、 知 的 財産 権 の 取得 ・ 活 用 を 強化 し 、 将来 の 
競争 力 強 化 に 努め て いま す 。 


推進 体制 
日 本 、 米国 、 欧州 、 中 国 の 研究 開発 拠点 に 知 的 


活動 実績 

トヨ タ が 世界 主要 国 で 保有 する 特許 は 、 2022 
年 3 月 時 点 で 約 6 万 9.000 件 で す 。 現在 も 国内 外 
で 年 間 約 1 万 4.000 件 の 特許 を 出願 し て お り 、 
2021 年 で は 日 本 、 米国 な ど に お いて 、 自 動車 メー 
カー の な か で 最も 多い 登録 特許 件 数 と な っ て いま 
す 。 また 、 外部 機関 が 調査 し た 「 カーボ ン ニ ュー ト 


財産 機能 を 設け 、 研 究 開発 活動 と 知 的 財産 活動 を 


ウ 、 ブラ ンド な どの 知 的 財産 が 必ず 存在 し 、 ト ヨ 
タ の 重要 な 経営 資源 と な っ て いま す 。 これ ら の 
知 的 財産 を 適切 に 保護 ・ 活 用 し 、 社会 に 頁 献 し て 
いき ます 。 


知 的 財産 活動 


トヨ タ は 未来 の モビ リティ 社会 の 実現 に 向け 、 
経営 施策 と 連動 し た 知 的 財産 活動 を 実施 し て いま 


有機 的 ・ 組 織 的 に 連携 させ 、 グロー バル に 技術 開 
発 を サポ ー ト し て いま す 。 世界 各国 で 約 110 の 
有力 な 法律 事務 所 と 連携 し 、 知 的 財産 情報 の 収集 
や 各国 ・ 各 地域 で 生じ る 知 財 紛争 に も 適切 に 対 
処し て いま す 。 
また 、 経営 、 研究 開発 、 知 的 財産 の 三位一体 の 
活動 を 推進 する た め 「 知 的 財産 統括 委員 会 ] を 設 
置 し 、 経営 に 資す る 重要 な 知 的 財産 の 取得 と 活 
H、 知 的 財産 に 関わ る 経営 リス フク へ の 対応 方 針 に 


す 。 例え ば 、 電動 車 や 電池 の 開発 を は じ め と する 
「 カ ー ボ ン ニ ュー トラ ル 」 や コネ クティ ッ ド 技術 、 


その 他 車 両 技術 
(エン ジン 、 ボ デー、 シ ャ シ な ど ) 
75% 電動 車 
4 14% 
@ 電池 
2012 年 7% 
技術 分 野 別 の = | 
登録 特許 の 比率 自動 運転 
8 
コネ フク ティッド 


1% 


っ いて 審議 ・ 決 定 し て いま す 。 


その 他 車 両 技術 
(エン ジン 、 ポ ボデー. シャ シ な ど ) 
49。 
電池 
1 9% 


2022 征 
技術 分 野 別 の 


特許 * の 比率 Fe 


1 8% 


コネ クティ ッ ド 


| 9 % 


自動 運転 


5% 


※ 国 内 外 の 出願 中 特許 と 登録 特許 の 合計 
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ラル 関連 特許 企業 ラン キン グ (日 本 特許 庁 へ の 出 
願 )] で は 、 淀 に トッ プラ ンク を 維持 し て いま す 。 


TN 


トヨ タ は 「 お 客 様 第 一 」 と いう 信念 の も と 、 各 
国 ・ 各 地域 の 法令 を 遵守 し 、 国際 社会 の 一 員 と し 
て プラ イバシー を 尊重 し ます 。 そし て 、 情報 を 適 
切 に 管理 し つつ 正しく 利 活用 する こと に より 、 
「 も っ と いい クルマ 」 づ くり 、「 い い 町 ・ い い 社 会 」 
づく り へ 貢献 し て いき た いと 考え て いま す 。 
具体 的 に は 、「 プ ライ バシ ー 行 動 規範 」 「 個 人 


個人 情報 取り 扱い に お ける 規範 


シー ・ 個 人 | する 1 


和 報 に 関 


情報 保護 に 関す る 基本 方 針 ] に 基づく 、 プラ イ バ 
報 の 適切 な 管理 ・ 保 護 


し た 、 プラ イバシー ガバ ナン ス 体 制 を 整 


を 軸 と 


備 ・ 運 


利 活 


H に 努め て いま す 。 


し て いま す 。 個人 情報 保護 法 お よび その 
他 法令 を 遵守 する と と も に 、 社 会 課題 の 解決 や よ 
り 良 い 製 品 ・ サ ービス を 提供 する た め の 情 報 の 


固 人 情報 保護 に 関す る 基本 方 針 ⑲ 


プラ イバシー 


プラ イバシー 行動 規範 (抜粋 ) 
個人 情報 ププ ライ バシ ー に か か わる 情報 の 


取り 扱い に お いて トヨ タ が | 


指 


す 姿 > 


固 人 情報 / プ プラ イバシー に か か わる 情報 の 取り 


扱い に お いて 、 法 規制 の 遵守 を 徹底 する と と も 
に 、 信頼 いた だ ける 情報 の 取り 扱い を 通じ て お 客 
潤 に 喜ば れる 製品 ・ サ ービス を 提供 する た め 、 柔 


軟 で 革新 的 、 か つ 長 期 的 に 継続 で きる 情報 管理 
体制 を 構築 し 、 社 会 の 規範 と な る 企業 を 


指す 。 


品質 第 一 


: プラ イバシー に 配慮 する (プラ イバシー バイ デザ イン ) 


⑨』 : お 客 様 の 声 に 真 撃 に 耳 を 傾け 、 お 客 様 の アラ イバシー な 尊重 し 、 
2 お 客 様 第 | 誠実 に 対応 する 
: 製品 ・ サ ービス を 企画 か ら 提供 お よび 運用 する に 当たり 、 


モノ づく り コト づく り : 


お 客 様 に 関す る 情報 を 利 
: 製品 ・ サ ービス を 生み 出し 、 お 客 様 の より 


する と き は 、 お 客 様 


人 ひと り に 寄り 添っ た 
良い 生活 に つなげ る 


区 コシ ンプ ライ アン ス 


: 関連 法令 ・ 社 会 規範 ・ 社 内 規則 を 遵守 し 、 情 報 を 適切 に 管理 


する 


ステ ー ク ホル ダー 


: お 客 様 に 関す る 情報 を 適切 に 管理 する た め に 、 
: サプライ ヤー・ 取 引 先 な どの ステ ー ク ホル ダー と 協力 する 


人 づく り 


9 0 
融 血 プラ イバシー に つい て 、 高 い 意識 を 持つ 人 材 を 育成 する 
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価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 大 盤 コー ポレ ー ト デー タ 


バリ ュー チェ ー ン 連携 


基本 的 な 考え 方 


トヨ タ は ビジ ネス パー トナ ー (サプライ ヤー や 
販売 店 な どの 取引 先 ) の 皆様 と 連携 し 、 お 客 様 第 
ー の 活動 を 推進 し て いま す 。 

オー プン で フェ ア な 企業 活動 を も と に 、 サス テ 
ナビ リティ に 対す る 取り 組み を 着実 に 推進 する 
と 同時 に 、 安全 ・ 安 心 を は じ め と する 品質 向上 の 
た め に 、 サプライ ヤー・ 販 売店 と 共に 、 高い レベ 
ル の お 客 様 満 定 度 の 実現 に 取り 組ん で いま す 。 


サプライ チェ ー ン 


トヨ タ は 創業 以来 、 サ プラ イヤ ー と 一 体 と な っ 
て モノ づく り を 追求 し て きま し た 。 その な か で サ 
プラ イヤ ー と トヨ タ の 「 相 互 信頼 に 基づく 相互 繁 
栄 」 の 精神 の も と 、「 調 達 基本 方 針 」 を ブロ ー バ 
ル に 展開 し 、 新た な パー トナ ー と の 関係 も 含め 、 


安心 ・ 安 全 豊か な 生活 


より 良い も の を より 安く タイ ムリ ー に 
トド ヨタ 


サプライ ヤー ゴ dd 
る 


相互 信頼 ・ 共 存 共栄 


販売 店 ・ 
販売 代理 店 


> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 


> CFO メッ セー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 


全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ ー > パリ ュー チェ ー ン 連携 


> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


緊密 な 関係 を 大 切 に し な が ら 、 共に お 客 様 第 一 の 
活動 を 推進 し て いま す 。 

取引 に あたっ て は 、 法 の 遵守 、 人 権 の 尊重 、 地 
お よび 地球 環境 へ の 配慮 を 明記 し た 契約 を 締結 し 


誠 


仕 入 先 サス テ ナ ビ リティ ガイ ドラ イン の 展開 
サス テ ナ ビ リティ に 取り 組む 重要 性 を サプライ 

ヤー と 共有 し 、 本 ガイ ドラ イン に 基づい て 

践 し て いた だ く こ と を 目的 と し て 2009 年 に 策定 、 


ら 実 


て いま す 。 社内 で も 、 各種 セミ ナー を 通じ た 教育 
な ど で 、 パイ ヤー も 含む 全社 員 の 意識 向上 、 啓発 
を 図っ て いま す 。 


推進 体制 

本 部 長 ・ 副 本 部 長 を 統括 責任 者 と し た 調達 本 部 
が 中 心 と な り 、 環境 ・ 人 事 ・ コ ンプ ライ アン ス ・ 
サス テ ナ ビ リティ 推進 室 な ど と 連携 し 、 取り 組み 
を 推進 し てい ます 。 サス テ ナ ビ リティ 分 科 会 に て 
方 向 性 ・ 課 題 な ど を 報告 ・ 審 議 し 、 重要 案件 は サ 
ステ ナビ リティ 会 議 に 付議 ・ 意 思 決 定 す る こと 


展開 し て いま す 。 

2021 年 に は 、 環境 ・ 人 権 問 題 の 重要 性 の 高まり 
な ど に 鑑み 、 環境 ・ 人 権 パ ー ト の 内 容 を 充実 させ 
る 改訂 を 行い まし た 。 

2022 年 7 月 時 点 で 、 国内 の 9 割 以上 の サプライ 
ヤー が 、 ガ イド ライ ン の 主旨 に 賛同 し 、 署 名 し て い 
ます 。 また 、 一 次 サプライ ヤー 各社 が 二 次 以 降 の 
サプライ ヤー に も ガイ ドラ イン を 展開 する こと を 
明記 し 、 サプライ チェ ー ン 全体 に ガイ ドラ イン が 
浸透 し 、 実 践 され る よう に 努め て いま す 。 
海外 事業 体 の 調達 部 門 を 通じ て 、 海外 の サ プ ラ 


で 、 監 督 を 実施 し て いま す 。 


イヤ ー に も 展開 し 、 グ ロー パル で 共有 し て いま す 。 
仕 入 先 け サステナビリティ ガイ ドラ イン Q 〇 


トヨ タ の 調達 基本 方 針 


1. オ ー プ ンド アポ リ シ ー に 基づく 公正 な 競争 


トヨ タ と の 取引 を 希望 され る 国内 外 の サプライ ヤー に 対し て 、 国籍 、 企業 規模 、 取引 実績 の 有無 を 問 
わ ず 、 オ ー プ ン で 公正 か つ 公 平 な 参入 機会 を 提供 し て いま す 。 

サプライ ヤー の 選定 に あめ た っ て は 、 品質 、 原価 、 技術 、 納期 な どの 能力 に 加え 、 継続 的 な 改善 に 取り 組 
む 経 営 姿 勢 ・ 体 制 、 お よび 環境 問題 な どの 社会 的 責任 に 対す る 取り 組み 、 な ど を 総合 的 に 勘案 し て い 


ます 。 
2. 相互 信頼 に 基づく 相互 繁栄 


トヨ タ は 、 長 期 的 な ビジ ョ ン の 中 で 、 相 互 繁栄 を 


る こと が で きる 取引 関係 の 確立 を 


指し て いま す 。 


その 基礎 と な る 相互 の 信頼 関係 を 築く た め 、 サ プラ イヤ ー と の 双方 向 か つ 密接 な コミ ュ ニ ケー ショ ン 


の 促進 を 図っ て いま す 。 
3. 良き 企業 市 民 を 目指 し た 現地 化 の 推進 


トヨ タ は 、 世 界 各 地 で の 車 の 需要 に 応え て 現地 生産 を 積極 的 に 進め て いま す 。 現地 生産 に あめ た っ て 
は 、 車 の 生産 に 必要 な 部 品 ・ 資 材 ・ 型 ・ 設 備 等 を 、 現 地 の サ プラ イヤ ー か ら 積 極 的 に 調達 する こと に よ 


り 、 地 域 社会 に 貢献 し 、 良 き 企 業 


民 と な る こと を 


指し て いま す 。 
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仕 入 先 サ ステ ナビ リティ ガイ ドラ イン の 遵守 
自主 点検 シー ト に 基づく 点検 

ガイ ドラ イン の 浸透 ・ 実 践 の た め 、 国内 の すべ て 
の サプライ ヤー を 対象 に 定期 的 に 自主 点検 シー ト 
に 基づく 点検 を 依頼 し て いま す 。 

2020 年 10 月 に は 、 国内 の 発注 金額 の 9 割 以上 
を 占め る 主要 な 一 次 サプライ ヤー 約 350 社 に 、 自 
主 点検 結果 を 提出 いた だ き 、 取り 組み 状況 を 確認 
し まし た 。 今後 、 2021 年 11 月 に 改訂 され た ガイ 
ドラ イン に 基づく 自主 点検 を 実施 予定 で す 。 


問題 発覚 時 の 対応 

問題 が 発覚 し た 場合 、 当該 サプライ ヤー と の コ 
ミュ ニケ ーション を 図り 、 改善 を 依頼 し ます 。 改 
善 が 見 られ な い 場 合 に は 、 取引 関係 を 見 直す 可能 
性 も あり 得る こと を 前 提 と し て いま す 。 さら に 、 
同様 の 問題 が 他 の サプライ ヤー で も 起こ ら な い 
よう に する た め 、 あら た め て 注意 喚起 し 、 徹底 を 
依頼 し て いま す 。 
例え ば 2020 年 は 、 コロ ナ 褐 に よっ て 帰国 困難 
と な っ た 外国 人 技能 実習 生 へ の 対応 に つい て 、 改 
療 に 向け た 取り 組み を 実施 し まし た 。 

また 、 一 次 サプライ ヤー に は 二 次 サ プラ イヤ ー 
に 対し て 同様 に 取り 組ん で いた だ く よ う 、 働き か 
け て いま す 。 


la 


贈 収 賭 防止 
事業 活動 の グロ ー バ ル 化 や 社会 的 要請 の 高 ま 
り を 受け 、 贈 収 賭 防止 の 徹底 の た め 、 「 贈 収 賭 防止 
に 関す る ガイ ドラ イン 」 を 策定 し 、 ビジ ネス パー 
トナ ー で ある サプライ ヤー に も 周知 を 図る こと 
で 、 贈 収 賭 に 対す る 一 層 の 防止 体制 強化 、 未然 防 
止 に 取り 組ん で いま す 。 
贈 収 周防 止 に 関す る ガイ ドラ イン © 


社長 メッ セー ジ 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー 


リー 
未来 の モビ リ ティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ 
向け た チャ レン ジ 


>CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座 
> CFO メッ セー ジ > 資本 戦略 本 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ ー > バ パリ ュー チェ ー ン 連携 
> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク フルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


会 > コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 


サプライ ヤー ホッ トラ イン 


が 一 、 法令 ・ 規 則 ・ 


上 記 ガ イド ライ ン な ど に 


反する よう な 行動 が あっ た 場合 に は 、 サプライ 
ヤー か ら の 声 を 入手 で きる よう 、 匿名 性 を 担保 
し た 通報 窓口 を 設定 し て いま す 。 


編 発 活動 
トヨ タ は 、 調達 部 員 も 含む 全 従 業 員 の 意識 向 
上 、 啓 発 に 取り 組ん で いま す 。 サプライ ヤー 各社 
に お いて も 、 自主 活動 を 通じ て 自社 の サス テ ナ 
ビリ ティ を 進 し 、 ト ヨタ ・ サ プラ イヤ ー が 一 体 


上 P54 スピ ー フ アッ プ 相 談 窓 と な っ た サス テ ナ ビ リティ 推進 の た め の 取 り 組 
み も 実施 し て いま す 。 
トヨ タ 主 体 の 活動 事例 
対象 者 内 容 
則 間 間 r 主 の 反 主 | ・ リ ステ ナビ リティ に 関す る 教育 の 実施 
に ヨ ョ | 
定期 勉強 会 | * 人 権 ・ 環 境 な ど を テー マ に し た 勉強 会 を 定期 的 に 開催 
ニー 
i 赴任 前 研修 | * 人 事 部 門 に よる 労務 管理 研修 の 実施 
近年 の 実施 事例 
s 外国 人 技能 実習 生 に 関す る 説明 会 (2020 年 ) 
e 2019 年 実施 の 実態 調査 に お いて 、 ベト ナム 人 技能 実習 生 の 活 
用 実績 の あっ た サプライ ヤー に 対し 、 手数 料 適 正 化 の 取り 組み 
に つい て トヨ タ の 活動 方 針 を 説明 
2 。 カー ボン ニュ ー ト ラル に 関す る 説明 会 (2021・2022 年 ) 
逐 各種 * CO 低減 目標 の 達成 に 向け 、 具 体 的 な 排出 量 の 算出 方 法 や 算出 
ィ 勉強 会 ツー ル を 展開 
| * CO2 排 出 量 低減 アイ テム の 紹介 
< 排出 量 の 低減 対策 を 提案 する 企業 と 排出 量 低減 対応 で 困っ て い 
る サプライ ヤー と の マッ チン グ 企 画 を 実施 
。 上 記 取 り 組み に つい て は 、 一 次 サプライ ヤー か ら 二 次 以降 の サ プ 
ライ ヤー へ 参画 を 促し 、 サ プラ イチ ェ ー ン 全体 へ 展開 され る よう 
取り 組み を 推進 


サプライ ヤー の 自主 活動 事例 * 


※1 ト ヨ 


会 環境 研究 会 
に SDGs 研 錯 会 


内 容 


* 各 企 業 の 経営 者 


ら リ ー ダ 


* 2021 年 実績 


シッ プ を 持っ て 活動 を 牽引 いた だ く た め に 実施 


トヨ タ 
スカ ッ シ ョ 


動 


し 、 カ ー ボ ン ニ ュー トラ ル を テー マ に し た ディ 


の メン バ 


も 参画 


ン を し な が ら 情 報 共 


題 の 抽出 ・ 対 応 を 協議 


中 


・ サ プラ イヤ ー 


間 の 対話 を 通 


じ て 相 旦 


啓発 を 図り 、 理解 向上 、 取 り 組 み 推 進 


・ 協 豊 会 ・ 栄 嘩 会 が 各種 


mg ボラ ンティア : 古 動 


を 実施 


タ の 協力 会 で ある 協 豊 会 ・ 栄 


な り 、 取り組み を 展開 し て いま す 。 

トヨ タ は 、 「1 に ユー ザー、 2 に ディ ー ラ ー、 3 に 
メー カー」 の 考え の も と 、 販 売店 と 共に お 客 様 の 期 
待 に 応え 、 お 客 様 満足 度 を 向上 させ て いく こと に 


販売 店 は 、 トヨ タ の 「 お 客 様 第 一 」 の 理念 が 問わ 
れる 最前 線 で す 。 トヨ タ と 販売 店 は 、 製品 ・ サ ー ビ 


ス の 価値 を 共有 し 、 固い 信頼 関係 で 結ば れ た パー より 、 「 販 売店 の 発展 = トヨ タ の 発展 」 が 実現 する 
トナ ー と し て 、 常 に お 客 様 満足 の 向上 を めざし 、 双 と 考え て いま す 。 
方 向 の 緊密 な コミ ュ ニ ケー ショ ン の も と 、 一 体 と 
ト 販 協 *?・ 販 売店 の コン プラ イア ンス 活動 支援 の 取り 組み 
内 容 
* 販売 店 は 「 法 令 遵 守 の 手引 き \*」 に 沿っ て 、 毎 月 の 重点 テー マ を 推 i 
* 内 容 : 下記 各 法 律 の 概要 解説 お よび チェ ッ ク リ スト 
ー 商談 時 や お 客 様 対応 な どの 販売 店 業務 に 関連 する 法律 (個人 情報 保護 法 、 景 表 法 、 著作 
権 法 、 消 費 者 契約 法 、 保 険 業 法 、 割 販 法 、 特 定 商取引 法 、 車 庫 法 、 民法 、 刑 法 ) 
安全 ・ 環 境 に 関わ る 法律 (道路 運送 車両 法 、 自 動車 リ サイ クル 法 ) 
従業 員 の 労働 や 雇用 に 関連 する 法律 (労基法 、 労 働 安 全 衛生 法 、 男 女 雇 用 機会 均等 法 、 ハ 
ラス メン ト 関 連 法令 ) 
取引 に 関す る 法律 (独禁法 、 下請 法 ) 
※ 販 売店 各社 の 自主 的 な 法令 遵守 活動 の サポ ー ト ツー ル 
*[ ト 販 協 ヘル プラ イン 」 
? 法令 、 規 則 違 反 な どの 未然 防止 ・ 早 期 発見 に 向け 、 販 売店 従業 員 へ の 告知 を 再度 実施 


* 販売 店 に お ける 指定 整備 違反 お よび お 客 様 の 個人 情報 の 不適 切な 取り 扱い を 踏ま え 、 以下 
を 実施 (2021 年度 以降 ) 
* 販売 店 の 代表 者 な ど を 対象 と し た コン プラ イア ンス セミ ナー 
* TPS( ト ヨタ 生産 方 式 ) の ノウ ハウ 展開 や 研修 を 通じ て 、 販 売店 の 改善 活動 を 支援 
* 2022 年 4 月 : 改正 個人 情報 保護 法 を 踏ま えた プラ イバシー ガバ ナン ス の ガイ ドブ プ ブック 
を 配布 し 、 販 売店 の 取り 組み を サポ ー ト 


* 販売 店 へ ヘ ト ヨ タ 自 動車 の 人 権 方 針 を 発信 
* と り わ け 、 外 国人 技能 実習 生 へ の 適切 な 対応 や ハラ スメント の な い 職 場 づ くり を 依頼 


※2 ト 販 協 : 国内 トヨ タ 販 売店 が 加入 する トヨ タ 自 動車 販売 店 協 
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社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


造 の 源流 ・ 価値 創造 の スト ー リ ー : 
価 慎介 造 の 源流 : 未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 大 盤 コー ポレ ー ト デー タ 


人 権 


基本 的 な 考え 方 


>CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コ 


ー ポ レー ト ガ バナ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 
>CFO メ ッ セ ー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ 


> パリ ュー チェ ー ン 連携 


> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク フク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


外国 人 労働 ・ 強 制 労働 に 関す る 取り 組み 報告 
( 宮 国 現代 奴隷 関連 法 に 関す る 声明 ) 


トヨ タ は 『 国 連 ビ ジネス と 人 権 に 関す る 指導 原 


英国 現代 奴隷 法 お よび それ に 類する 各国 法令 *※2 


則 』 を 支持 し 、 こ れ に 基づき 人 権 尊重 の 取り 組み 
を 進め て いま す 。 トヨ タ 創 業 の 原点 は 「 自 分 以外 
の 誰か を 幸せ に し た い 」 と いう 想い で あり 、 それ 
が 自動 織機 の 発明 の 原動力 に な り ま し た 。 その 精 
は 今 も 受け 継が れ 、 「 幸 せ の 量産 ]」 を ミッ ショ 
ン に 掲げ 、 ビ ジネス を 行う すべ て の 国 ・ 地 域 に お 
いて 、 地域 の 皆様 か ら 愛 され 、 頼り し に され る 、 そ 
の 町 いち ば ん の 会 社 を めざし 、 事業 活動 を 行っ て 
いま す 。 自動 車 産業 は 、 地域 の 皆様 や 、 仕 入 先 、 販 
売店 を は じ め と し た 取引 先 の 皆様 、 そ し て お 客 様 
な ど 、 非 常に 多く の 人 に 支え て いた だ く こ と で 成 
り 立 つて いま す 。 これ か ら も 、 皆 様 の お 役に立ち 、 
社会 か ら 必要 と され る よう に 、 お 客 様 や 、 事業 活 
助 に 関わ る すべ て の 人 々 の 人 権 を 守り 、 改善 を 続 
け て いき ます 。 


URL 


人 権 方 針 ⑲ 


人 権 デ ュー・ デ リジェ ンス :i の 取り 組み 


人 権 に まつ わる 問題 に サプライ チェ ー ン 全体 
で 取り 組む た め 、 「 仕 入 先 け サステナビリティ ガイ 
ドラ イン 」 の 中 で 、 サプライ ヤー 各社 に も 人 権 尊 
重 を 期待 し て いる こと を 明記 する と と も に 、 サ プ 
ライ ヤー と 協力 し て リス ク の 監視 、 対策 立案 、 追 
跡 、 改善 する こと で 、 リス ク の 影響 を 受け る 可能 
性 の ある ステ ー ク ホル ダー に 対す る 情報 提供 や 
支援 を 行っ て いま す 。 

また 、 NGO な どの ステ ー ク ホル ダー と 連携 し 
て 社会 の 期待 を 把握 し 、 優先 課題 に つい て 第 三 者 
の 視点 で 取り 組み を 評価 いた だ く こ と で 、 透明 性 
を 高め 、 公 正 で 適正 な 企業 活動 に 努め て いま す 。 


を 踏ま えて 、 トヨ タ の 国内 外 に お ける 自動 車 製造 
に 係わる 生産 拠点 で の 対応 を 推進 する た め に 、 日 
本 国内 の 「 外 国人 労働 ・ 強 制 労働 に 関す る 取り 組 
み 報 告 (各国 現代 奴隷 関連 法 に 関す る 声明 ) ] を 発 
行 し て いま す 。 

本 声明 で は トヨ タ が 関連 する 法律 を 遵守 し 、 事 
業 活 動 お よび サプライ チェ ー ン に お ける 人 身 取 
引 等 の 現代 奴隷 制 を 防止 する た め に 講じ た 措置 
を 開示 し て いま す 。 


外国 人 労働 ・ 強 制 労働 に 関す る 取り 組み 報告 
(各国 現代 奴隷 関連 法 に 関す る 声明 )⑲ 


瑞 


外国 人 労働 者 の 人 権 課題 の 解決 に 向け た 取り 組み 
「 責 任 あ る 外国 人 労働 者 受入 れ プ ラッ ト フ ォ ー ム 」 
に 参画 
トヨ タ は 、 日 本 に お ける 移民 労働 者 の 課題 解決 に 

向け た マル チ ス テー フク ホ ル ダ ー の 桁 組 み 「 責 任 あ る 
外国 人 労働 者 受 和 プラットフォーム (JP-MIRAI) *3] 
の 活動 に 2020 年 の 設立 か ら 参 画 し て いま す 。 
JP-MIRAI で は 、 問題 を タイ ムリ ー に 把握 し 、 解決 
に つなげ て いく こと を 目的 に 、 2022 年 5 月 より 、 
移民 労働 者 を 対象 に し た 相談 ・ 救 済 窓口 の 試験 導 
入 を 開始 し 、 トヨ タ も 区 同 ・ 協 力 し て いま す 。 


※1 人権 へ の 負 の 影響 を 特定 、 予防 、 軽減 する た め に 実施 され 
る プロ セス 

※2 豪州 現代 奴隷 法 等 

※3 民間 企業 ・ 自 治 体 ・NPO・ 学 識者 ・ 弁 護 士 な ど 多様 な ス 
テー ク ホ ル ダ ー が 加盟 、 総 会 員数 は 400 以 上 


外国 人 労働 者 受入 れ プ ラッ ト フ ォ ー ム ⑫ 


責任 ある 鉱物 調達 


の 製 錬 業 者 を 特定 し て いま す 。 
今後 も 継続 し て 精錬 業者 の 素性 調査 を 実施 し 、 


トヨ タ は [OECD 紛争 地域 お よび 高 リ スク 地域 
か ら の 鉱物 の 責任 ある サプライ チェ ー ン の た め 
の デュ ー・ デ リジェ ンス ・ ガ イダ ンス 」 に 基づき 、 
「 責任 ある 鉱物 調達 へ の 対応 方 針 ] を 策定 し 、 児 
童 労働 お よび 強制 労働 と いっ た 人 権 侵害 の 防止 
に 努め て いま す 。 


責任 ある 鉱物 調達 へ の 対応 方 針 ⑲ 


紛争 鉱物 の 使用 状況 の 把握 
(米国 ドッ ド ・ フ ラン ク 法 へ の 対応 ) 
2013 年 以降 、 ト ヨタ は [OECD 紛争 地域 お よび 高 
リス フク 地 域 か ら の 鉱物 の 責任 ある サプライ チェ ー ン 
の た め の デ ュー・ デ リジェ ンス ・ ガ イド ライ ン 」 に 
従い 、 サ プラ イチ ェ ー ン の 調査 を 毎年 実施 し て いま 
す 。 調査 へ の 回 答 不備 が 含ま れる 場合 は 再 提出 を 
依頼 する な ど 、 実 効 性 の ある 活動 と し て いま す 。 
Toyota Motor North America (米国 ) に お い 
て は 、 Responsible Minerals Initiative (RMI) と 
協力 し 、 コンフリクト フリ ー・ ソ ー シ ン グ ・ ワ ー 
キン ググ ブ グループ 活動 や Automotive Industry 
Action Group (AIAG) の コン ゴ 産 紛争 鉱物 ワー 
キン ググ ブル ー プ 活動 に 取り 組ん で いま す 。 
紛争 鉱物 報告 書 ⑫ 


田 


責任 ある コバ ルト 調達 
自動 車 の 電動 化 に 必要 と な る 電池 な ど に 使用 
する コバ ルト は 、 トヨ タ に と っ て 重要 な 鉱物 資源 
で す 。 一 方 、 こ れ ら の 採掘 調達 を 巡っ て は 、 児童 
労働 を は じ め と し た 人 権 侵害 の 懸念 が あめ る こと 
を 認識 し て いま す 。 

トヨ タ は 、 RMI が 提供 する 調査 杜 (CRT : Cobalt 
Reporting Template) を 用 いて 、 コバ ルト を 使用 
する 主要 な 部 品 で ある 電池 に 関す る サプライ 
チェ ー ン の 把握 を 進め 、2020 年 3 月 時 点 で 、 複数 
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懸 肪 すべ き リ スク が 特定 され た 場合 は 、 適切 な リ 
スク 軽減 措置 を 実施 し て いき ます 。 

Toyota Motor North America (米国 ) に お いて 
は 、 RMI Cobalt Working Group の 活動 を 通じ 、 
精錬 業者 に 対し て 認証 取得 な どの 働き か け を 実 
施し て いま す 。 


人 権 に 関わ る 教育 


役員 や 社員 、 取引 先 に 人 権 問題 、 差別 の 禁止 や 
開か れ た 誠実 な 対話 に 関す る 正しい 理解 と 取り 


組み を 促す た め 、 以 下 の 教育 を 実施 し て いま す 。 
人 権 全 般 
対象 者 内 容 


コ * 人 権 に まつ わる 国際 規範 や その 期待 値 、 
3 企業 に 求め られ る 責任 、 直近 の 主要 な 人 
つい て 説明 


了 昌 靖 還 議 ・ 加 具視 会 で 定め っ れ て いる 規範 や 事例 を も 
生生 と に 、 企業 に 求め られ る 責任 と その 範囲 を 学 
ひび 、 日 常 業務 に お ける 人 権 遵 守 に つなげ る 


和議 ・ 良好 な 労使 コミ ュ ニ ケー ショ ン の 好 事 例 、 
過去 に 起き た 労働 争議 、 労使 交渉 、 最新 の 
人 権 関連 動向 、 国際 規範 、 規 制 な ど を 共有 


bBiEBcE 拉 較 "赴任 先 で の 日 常 の 調達 業務 を 支援 する た 


へ の 赴任 者 め 、 人 権 関連 を 含む 、 現地 サプライ ヤー で 
(トヨ タ 自 動車 ) 健全 な 労使 関係 を 築く た め の 研 修 
ハラ スメント 
対象 者 内 容 
* さま ざま な 場面 で ハ メン ト の 防止 を 
役員 ・ 周知 徹底 
管理 監督 者 ・ 2021 年 度 実績 
一 般 社員 ・ * 幹部 職 お よび 基幹 職 全 員 : 約 8.000 人 ・ 
海外 派遣 者 39 3,000 時 間 
新入 社員 な ど * 主任 職 以下 全員 : 約 2 万 人 ・6,500 時 間 


(( ト ヨタ 自動 車 ) 


* 技能 職 全 員 : 約 4 万 2.000 人 ・1 万 4.000 
時 間 
* 精神 医学 ・ 心 理学 の 専門 スタ ッ フ に よる 
オン ライ ン 研 修 
2021 年 度 実績 
* 管理 監督 者 : 約 1 万 2.000 人 


管理 監督 者 
(トヨ タ 自 動車 ) 


価値 創造 の 源流 : 2 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


スト ー リ ー : 


リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 大 盤 コー ポレ ー ト デー タ 


向け た チャ レン ジ 


ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー 


基本 的 な 考え 方 


トヨ タ は 、 自動 車 会 社 か ら モ ビリ ティ カン パ 
ニー へ の 転換 に 向け た 従来 領域 の た ゆま め ぬ 変革 
と 新 領 域 へ の チャ レン ジ に 取り 組み 、 多様 な 才能 
や 価値 観 を 持つ 人 材 が 最大 限 能 力 を 発揮 する こ 
と を めざし ます 。 


トヨ タ は 、 性 別 、 年 齢 、 


玉 | 


籍 、 人 種 、 民族 、 信条 、 


> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コ 
> CFO メッ セー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 


ー ポ レー ト ガ パナ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コ 


ー ポ レー ト ガ パナ ンス 


全 > 品 質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 ア ライ バシ 


> 人 権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育 成 > 健 


康 ・ 安 全 衛 3 


E、 社 会 貢献 > リス フク マネ ジメント 、 コ 


リュ ー チ ェ ー ン 連携 
ンプ ライ アン ス 


> バ 


ジョ 


と 認識 し 、 以下 を は じ め と する 取り 組み を 

eae 

* 2002 年 :「 両 立 支援 施策 の 拡充 お よび 定着 を 
中 心 と し た 取り 組み 」 を 開始 

* 2012 年 一 : [意欲 ・ や る 気 を 後 } 
整備 お よび 活躍 支援 (特に 女性 管理 職 の 
を 重点 課題 と し て 取り 組み に 注力 

s 2021 年 一 : アン コン シャ スバ イア ス 研 修 を 社 


また 、 障がい が あっ て も 公平 な 機会 が 得 ら れる よ 
うに 手話 通訳 士 の 派遣 や 各種 支援 ツー ル の 準備 、 


LGBTQ+ に 関す る 取り 組み 


認 を 尊重 すべ く 、 適切 に 


必要 に 応じ た 職場 環境 の 改善 な ども 行っ て い 問 の 性 的 指向 や 性 自 
ます 。 持 解 ・ 認 識 ・ 受 容 する 購 
(2022 年 6 月 障がい の ある 方 の 雇用 率 : トヨ タ ます 。 

自動 車 2.5096、 特例 子会社 含む ) トヨ タ 自 


トヨ タル ー プ ス ( ト ヨタ 自動 車 特 例 子会社 ) の 取り 組み 


土 の 醸 成 に 取り 組ん で い 


動車 で は LGBTQ+ へ の 差別 や ハラ ス 


メン ト を 禁止 する 旨 を 
活動 で は エン トリ ー シ 


行動 指針 と し 、 新卒 


1 


採 


ー ト で の 性 別記 載 を 廃止 


宗教 、 性 的 指向 、 性 自認 、 障がい 、 配偶 者 や 子 の 有 内 全 管理 ・ 監 督 者 を 対象 に 実施 トヨ タル ー プ ス 株 式 会 社 は 、 2009 年 4 月 より し て いま す 。 社 内 で の 相談 窓口 設置 、 性 別 を 問わ 
無 な ど を 含 お いか な る 理由 で あれ 差別 を 認め ず 、  *2022 年 一 : ダ イ バ ー シ ティ 研修 の 強化 (基礎 講 障がい の ある 方 々 と 共に 事業 を 開始 し 、2022 年 _ ず 利用 し や すい トイ レ の 設置 な ど 、 施設 面 か ら 
多様 な 生き 方 ・ 働 き 方 を 尊重 し 、 一 人 ひと り の 意 座 ・ マ ネジ メン ト 向 け 講 座 ) 6 月 時 点 、 障がい の ある 方 357 人 が 就労 し て いま も 対応 を 進め て いま す 。 また 2020 年 7 月 より 、 
欲 ・ 能 力 に 応じ た 活躍 機会 を 提供 し ます 。 また 、 す 。 トヨ タ 自 動車 か ら の 委託 業務 で ある 社内 印刷 同性 婚 ・ 事 実 婚 に 対し 、 法 律 婚 と 同等 の 社内 制度 
ハラ スメント の な い 、 風通し の 良い 職場 づく り に 障がい の ある 方 へ の 取り 組み や 社内 便 の 集配 達 、 書類 の デー タ 化 な ど 、 さ ま ざ (休暇 福利 厚生 制度 な ど ) を 利用 で きる よう 、 制 
も 努め て いま す 。 まな オフ ィ ス サポ ー ト 業務 を 行っ て いま す 。 度 改正 を 実施 し まし た 。 
障がい の 有無 に か か わら ず 共 に 働き 共に 生き また 、 障がい の ある 方 だ か ら で き る 仕事 ・ 貢 献 さら に 風土 の 醸成 に 向け て は 、 全 従業 員 ・ 役 
女性 活躍 る 「 共 生 社 会 」 の 考え の も と 、 障がい の ある 方 も の あり 方 と し て 、 福 祉 車両 な どの 開発 協力 に も 参 員 を 対象 と し た 研修 「LGBTQ+ に 関す る 基礎 知 
さま ざま な 職場 で 各種 業務 に 従事 し て いま す 。 画 し て いま す 。 車両 開発 評価 (車いす で の 乗降 性 識 ] を 受講 必須 と する な ど 、 社 内 研修 に 努め て 
女性 活躍 推進 に 向け た 取り 組み を ブロー バル 例え ば 、 能力 発揮 に 向け た 支援 と し て は 、 プ ラ 評価 )、 自動 運転 車両 開発 に 関す る 意見 提供 と 。 いま す 。 
で 継続 し て いま す が 、 特に 日 本 国内 (トヨ タ 自 動 イバシー を 確保 し た 相談 窓口 の 開設 、 通院 な ど に いっ た 事例 が あり ます 。 
車 ) に お ける ジェ ンダ ー ダ イ バ ー シ ティ の 推進 は 利用 で きる 特別 休暇 制度 の 導入 を 行っ て いま す 。 
女性 活躍 : 主 な 課題 と 取り 組み (トヨ タ 自 動車 ) 社会 的 評価 
管理 職 に 占め る 女性 の 割合 が 低い 
PRIDE 指 禁 
女性 管理 職 数 を 、 登 用 目標 を 定め た 2014 年 時 点 に 対し 、2025 年 に 4 倍 、2030 年 に 5 倍 と する トヨ タ 自 動車 は 、 2022 年 11 月 、 性 的 マイ ノリ ティ に 関す る ダイ uuork uuith Pride 
新卒 採用 時 の 女性 一 定 比率 採用 (事務 系 40% 以 上 、 技術 系 10% 以 上 ) 、 0 
採用 お よび 中 途 女 性 積極 採 の 継続 「work with Pride] に よる 、 取り 組み 評価 指標 「PRIDE 指 標 」 で 
「 ゴ ー ル ド 」「 ベ スト プラ クティ ス 」 を 受賞 し まし た 。 
体制 構築 各 本 部 ・ カ ン パニ ー の 女性 育成 状況 に 関し 、 取 締 役 へ の 報告 体制 構築 
取り 組み 内 容 語 5 語 Top 50 Companies For Diversity 2022 
育成 居 別 育成 計画 の 立 率 ・ 運 用 、 メン ター 制度 の 活 Toyota Motor North America は 、 2022 年 5 月 、 米 国 
ネッ トワ ロー キッ ング | ブロー パル 女性 会 議 、 昇 格 候補 者 と 社内 外 (海外) 管理 職 の 座談 会 な ど DiversityInc が 発表 する ダイ パー シテ ィ ・ ラ ン キ ング 「Top 50 
実施 Companies For Diversity 2022] に お いて 総合 部 門 4 位 を 獲得 
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価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


向け た チャ レン ジ 


未来 の モビ リティ 社会 に 


女性 活躍 : グロ ー バ ル 主 要 拠 点 の 取り 組み 


Toyota Motor Europe NV/SA(TME) (ベル ギー) 


価値 創造 の 経営 大 盤 


>CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コ 
>CFO メ ッ セ ー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ 
> 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 


コー ポレ ー ト デー タ 


ー ポ レー ト ガ パナ ンス 
> パリ ュー チェ ー ン 連携 
全 衛 生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


ー ポ レー ト ガ パナ ンス に 関す る 機関 投 3 


家 と の 対話 > コ 


司 


Toyota Motor (China) 


Investment Co., Ltd. 
(TMCI) (中 国 ) 


e トヨ タ 女 性 会 


Toyota Motor North America(TMNA) (米国 ) 


議 : す べ て の 女性 


国 e ジェ ンダ ー ダ イ バ パー シテ ィ 推 進 に : 役員 や 、 今 後 の 活躍 が 期待 され る e 管理 職 向け 
( 向け た ネッ トワ ー キ ング 女性 管理 職 お よび 男性 役員 ・ 管 理 職 が 出席 し 、 ネ ッ ト ワ ー キ ング や アン コン シャ スパ イア ス 研 修 
e 共働き 夫 妨 支援 : 在 宅 勤 務 制度 ・ 短 時 間 和 勤務 制度 ・ e 優秀 人 材 の キャ リア 積極 採 e 授乳 中 の 女性 従業 員 向 け 、 女性 の 活躍 推進 へ の 動機 付け を 実施 
TME へ の 出向 者 の 配偶 者 の 現地 就労 支援 e 全 管理 職 を 対象 に に アン コン シャ スバ イア ス 研 修 実施 最大 1 時 間 / 日 の 授乳 休憩 に e 各 領 域 役 員 の [ダイバー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン 推 進 に 関す る KPI] を 
e 女性 の キャ リア 形成 支援 : メ ンタ ー 制 度 ・ ス ポン サー 制度 採用. 管理 職 目 標 の 設定 ダイ パー シテ ィ ス コア カー ド と し て 開示 し 、 そ の 取り 組み を 促 信 
e 女性 の 育成 を 含 お 多様 性 推進 の 進捗 状況 に つい て 説明 責任 を 負う 


Toyota South Africa Motors (Pty) Ltd. 
(TSAM) (南ア フリ カ ) 


@ 女性 従業 員 の 受容 お よび 
活躍 促進 に 向け た 
「 上 司 向 け リ ー ダ ー シ ッ プ 
ワー クシ ョ ッ プ ] 

@ 採用 目標 の 設定 


女性 活躍 推進 に 関す る KPI 
採 朋 
に 向け た 取り 組み を 継続 し て こい ます 。 

音 国 ・ 各 地域 の 事業 体 に お ける 女性 比率 (2021 年 度 ) 


| 女性 比率 [%] 平均 勤続 年 数 [年 ] 


か ら 管 理 職 に お ける 女性 比率 が 一 買 し て 向上 する よう 、 女 性 活躍 + 


e ビジ ネス パー 
従業 員 に 対し 、 ネ ッ ト ワ ー キ ング や 研修 な どの 機会 を 提供 ) ヨ 


Toyota Daihatsu Engineering & 
Manufacturing Co., Ltd.(TDEM) (タイ ) 


@ 搾乳 室 の 設置 


進 


グ ブロー バル * 20.3 14.0 12.0 19.2 13 11 
本 27.8 12.9 3.0 13.3 19 14 
北米 80.4 23.2 25.4 21.5 9 8 
欧州 18.8 11.1 9.0 0 13 11 
中 国 4.6 11.8 23.7 0 11 15 
アジ ア ・ パ シフ ィ ッ ク 18.7 6.4 17.9 3.4 13 11 
ラテ ン ア メリ カ 21.3 6.4 5.4 7.1 9 7 e 女性 専用 祈 待 
アフ リカ 27.4 20.7 40.3 12.5 守 = e 妊娠 中 の 従業 員 専用 の 
※ 集 計 範囲 日 本 含 お 海外 46 社 内 生 中 2 
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「 ダ イ バ ー シ ティ に 関す る 外部 の アド バイ ザ リ ー 委 員 会 ] を 設置 
e 育児 者 の 柔軟 な 勤務 に 対応 、 複 数 の 拠点 に 託児 施設 設置 


XX 


トナ ー グ ルー プ ( マ イノ リティー の 利益 代表 団体 と し て 、 


E 催 の イベ ント 


@ 妊娠 中 の 従業 員 向 け 健康 妊娠 プロ グラ ム : 
健康 状態 に 関す る ガイ ダン ス と アド バイ ス 、 
授乳 と ベビ ー ケ ア に 関す る 
オリ エン テー ショ ン を 実施 


職 を 対象 に 、 


女性 の ワー クラ イフ バラ ンス に つい て 
議論 を する 「 女 性 の 日 」 を 設定 


佳 進 に 向け 、 配 置 に つい て 
理 職 で 対話 を 実施 

度 に よる 女性 リー ダー へ の 支援 
ディ ング プロ グラ ム 」 の 導入 、 
工場 復帰 を 支援 

@ 操 け 保 育 費用 補助 

@ 子ども が いる 全 従 業 員 に 対し 、 


学校 で 必要 な 用 具 の 提供 


価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー : > CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ >CFO メ ッ セ ー ジ > 資本 戦略 > 環境 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ ー > パリ ュー チェ ー ン 連携 
= 向け た チャ レン ジ > 人権 > ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛 生 、 社 会 責 献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 
ピー コ 
人 材 育成 
人 材 ©@ 多様 な バッ フク グラ ウン ド か ら の 新卒 採用 半期 の 成果 は 賞与 に 、 過去 1 年 間 の 発揮 能力 は 極 的 に 取り 組み 、 社員 の ポテ ン シ ャ ル を 高め 、 個々 
* 多様 な 人 材 の 採用 に 向け 、 学校 ・ 学 歴 問 わ ず 、 人 間 力 本 給 に 反映 し て いま す 。 の 役割 と 能力 を 見 極め 適材 適所 を 実現 する こと 
基本 的 な 考え 方 と トヨ タ で 働き た いと いう 情熱 を 持っ た 人 材 を 採 / ヾ 、 会 社 ・ 組 織 の 競争 力 向 上 を 図っ て いま す 。 
= * これ まで 採用 実績 が な い 大 学 や 、 高等 専門 学校 、 グロ ー バ ル で の 人 材 育 成 そし て 、 モビ リティ カン パニ ー へ の 変革 に 向け 
トヨ タ は モビ リティ カン パニ ー へ の 変革 に 向け 、 専門 学校 、 高 校 な どか ら 多 様 な 人 材 の 採用 を 促進 て 、 トヨ タ は 、 その 強み で ある 全員 参加 で 変革 を 


「 ト ヨタ 生産 方 式 (TPS) を も と に し た 、 高 品質 で 高 、 新卒 コー ス 別 採用 グ ブロー バル 幹 部 の 人 材 育成 、 日 本 国内 (トヨ タ 自 進め る こと と し て いま す 。 全員 参 加 の 実効 性 を 高 
効率 な モノ づく り の 進化 」 と 「 新 領域 へ の チャ レン プロ 人 材 育成 の 加速 に 向け 、 トヨ タ で 何 を や り た 動車 ) で 取り 組む 人 材 育成 、 各 地域 ・ 事 業 体 で 取り め る た め 、 年 間 を 通じ て 労使 間 で 話し 合い を 行う 


ジ 」 に 同時 に 取り 組む た め 、 仕事 の 仕方 や 働き 方 を いか を 具体 化し た 学生 を 採用 。 採用 時 点 か ら 配属 組む 人 材 育成 を 通じ て 、 グ ロー バル で の トヨ タフ ィ な ど 、 コ ミュ ニケ ーション 施策 を 充実 させ 、 全員 
見 直す と と も に 、 一 人 ひと り が 自ら の 能力 を 磨く こ コー ス を 決め る こと に より 、 情報 系 の 人 材 な ど 、 ソフ ィ ー を 実践 で きる 人 材 の 育成 を めざす 教育 活躍 風土 の 醸成 に 努め て いま す 。 
と で 、 職 場 の 体質 強化 を 進め て いま す 。 職場 の 特色 に マッ チ し た 多様 な 人 材 の 採用 を 促進 を 展開 し て いま す 。 ER 
2 ea 労働 力 の 基礎 体力 柔軟 性 ・ 機 敏 性 を 鍛え 、 
また だ 、 実行 力 と 人 間 カ を 兼ね 備え た 人 材 を 求 ポテ ン シ ャ ル を 高め る 
め 、 これ に 基づく 採用 一 育成 一 評価 を 進め て いま 従業 員 へ の 評価 と フィ ー ド バッ ク グロ ー バ ル 幹 部 の 人 材 育成 ーー 


す 。 この た め 、 日 
職種 な ご に か か カ 


Iml 


千 、 性 別 、 入社 年 、 入社 形態 、 学 歴 、 つつ つつ グロ ー バ ル 幹 部 の 人 材 育成 の た め の [GLOBAL21] ー PB 
わら ず 、 個々 の 役割 と 能力 を 見 極 トヨ タ の 従業 員 の 業務 に お ける 役割 ・ テ ー マ は 、 方 プロ グラ ム は 、 全 世界 の 優秀 な 人 材 が 、 グ ロー パル トヨ EAR 
多様 な 人 材 が 適材 適所 で 活躍 する 「 全 員 活 躍 」 風土 の 醸成 


> 


め る こと で 適材 適所 を 実現 し 、 会 社 ・ 組 織 の 競争 力 人 針 に 基づい て 進め られ て いま す 。 評 価 と フィ ー ド バッ タ の 幹部 に ふさ わし いし 能力 ・ 見 識 を 習得 し 、 名 担当 職務 

向上 を 図っ て いま す 。 ク は 、 部 下 と 上 司 と の 密接 な コミ ュ ニ ケー ショ ン を 基 で 個人 の 強み を 最大 限 に 発揮 する た め の 仕組 み で す 。 トヨ タ は 、 多様 な 人 材 こ そ が 、 イノ ベー ショ ン を 

※ 人 間 力 : お客様 や 仲間 な ど 他 者 の た め に 頑張 る こと が で きる 、 本 に 、 人 材 育成 に つなが る 仕組 み と し て いま す 。 以下 の 3 つ を 柱 に 、 プ ログ ラム を 構成 し て いま す 。 生み 出す 原動力 に な る と 考え て いま す 。 多様 な 人 材 
A 内 体 的 に は 、 年 度 初め に 役割 ・ テ ー マ を 決定 し 、 0 経営 百 学 ・ 幹 部 へ の 期待 の 明示 の 具体 例 と し て 、 CASE に 対応 する 新た な ソフ ト 

採用 定期 的 に 上 司 と の 面談 を 持ち ます 。 面談 で は 各 従 "トヨ タフ ィ ロ ソフ ィ ー を 展開 し 、 ブロ ー バ ル 人 事 制 "ウェ ア 人 材 獲 得 の 取り 組み が あり ます 。 

ーー 業 員 の 自己 評価 に 対し 上 司 が 評価 を し 、 そ れ を 度 や 各種 教育 へ 織り 込み トヨ タ は 、 ウー ブン ・ プ ラ ネ ッ ト や トヨ タコ ネ ク 
求め る 人 物 像 を 採用 する に あたり 、 以下 に つい _ フィ ー ド バッ フク する サイ クル を 回 すこ と で 人 材 育 9 人事 管 理 ティ ッ ド 、 海 外 の 開発 拠点 と 連携 し 、 プ ロー バル で 

て 従来 の 採用 を 見 直し て いま す 。 成 に つなげ て いま す 。 また 、 本 人 の 成長 に 資す る こ トヨタ 共通 の 価値 観 を 踏ま え 、 各 地域 に お ける 適 3.000 人 規模 、 グ ルー プ 全 体 で 18.000 人 規模 の ソ 

⑯⑩) 採用 基準 と を 目的 と し た 360 度 フィ ー ド バッ ク も 実施 し て 切な 人 事 評価 基準 お よび プロ セス を 運用 フト ウェ ア の 開発 体制 を 構築 し 、 全 世界 で ソフ ト 

* モビ リティ サー ビス の 展開 に 向け 、 仲間 づく りや ア お り 、 対 象 者 の 強み ・ 弱 み に 関す る 周囲 の 声 を 集 育成 配置 教育 プロ グラ ム の 展開 ウェ ア の 開発 を 進め て まい り ま す 。 
ライ アン ス で の 仕事 の 仕方 を 加速 させ る た め 、「 一 。 め 、 本 人 に フィ ー ド バッ フク す る こと で 、 自ら の 行動 グロー バル で の 配置 や 幹部 教育 を 展開 この 目標 に 向け 、 採用 に お いて は 、 キャ リア 採用 
緒 に 頑張 り た い 」 と 周囲 が 思え る 人 材 の 採用 を 強化 を 振り 返り 、 改 善 に つなげ て いま す 。 比率 の 拡大 に 加え 、 キャ リア 採用 に 占め る ソフ ト 

* 採用 基準 を 人 間 力 と トヨ タ で 夢 を 実現 し た いと 2019 年 に は 人 事 制度 を 見 直し 、 年 齢 ・ 資 格 を 問 モビ リティ カン パニ ー に 向け た リソー セス ウェア 人 材 の 比率 を 2018 年 度 22% か ら 2022 年 
いう 情熱 を 重視 する こと へ 見 直し わ ず 、 頑 張っ た 人 が 報 わ れる 制度 ヘ 、 シ フト し て い つつ て ………  、 度 50% へ 拡大 し 、 ソ フト ウェ ア 人 材 の 採用 強化 に 

@) キャ リア 採用 の 強化 ます 。 加え て 、 2020 年 より 、 従業 員 の 評価 、 上 司 と シフ ト の 取り 組み 取り 組ん で いま す 。 

* 外部 知見 を 取り 入れ 、 仕事 の 進め 方 や 働き 方 の の 面談 結果 、 職 場 運 営 に 関す る アン ケー ト 結 果 な また 、 異 業種 や サプライ チェ ー ン へ の 人 材 派遣 や 、 
見 直し を 促進 する た め 、 キャ リア 採用 10% か ら 、 どの 個人 情報 を 一 元 管理 する シス テム を 導入 し て モビ リティ カン パニ ー に 移行 する た め に は 、 既存 リス キリ ング 教育 な ど 、 社内 で の 育成 環境 の 整備 に 
キャ リア 採用 を 39% ま で 拡大 (2021 年 度 実績 )。 "いま す 。 こ れ に よっ て 、 過 去 の 評価 や 人 事情 報 、 本 の 新車 製造 ・ 販 売 事業 か ら 、CASE・ バ リュ ー も 取り 組ん で いま す 。 2021 年 時 点 で 、 400 人 以上 を 
中 期 的 に は キャ リア 採用 を 50% ま で 拡大 予定 ( 事 人 意向 を 確認 する こと が 可能 と な り 、 より 本 人 の チェ ー ン 等 の 新 領域 に 速やか に リソー セス シフ ト ウー ブン ・ プ ラ ネ ッ ト を は じ め と する ソフ トウ ェ ア 領 
務 職 ・ 技 術 職 ) 適性 ・ 意 向 を 踏ま えた 業務 アサ イン を 行い 、 過去 か を 行っ て いく こと が 必要 で す 。 域 へ 派遣 し て いま す 。 また 、 リス キリ ング 教育 の 受講 

* リフ ァ ラ ル (社員 紹介 ) な どの 採用 手法 も 導入 ら 一 買 性 の ある 育成 と 配置 進め て いま す 。 な お 、 その た め 、 採用 ・ 再 教育 ・ 人 材 シ フト (異動 ) に 積 者 を 、2025 年 まで に 9.000 人 に 拡大 し て いき ます 。 
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コー ポレ ー ト デー タ 


> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座 
> CFO メッ セー ジ 


> 資本 戦略 本 


会 ゞ ヨコ 
> 


ー ポ レー ト ガ バナ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > 


コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 


車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ 
> 人権 > ダイ パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 ・ 安 全 衛生 、 社 会 貢献 > リス クマ ネジ メン ト 、 コ 


> バリュ 


チェ ー ン 連携 
ンプ ライ アン ヌス 


* 生 の > 正二 ・ 価値 創造 の スト ー リ ー : 
社長 メッ セー ジ 価値 昼 造 の 源流 : 未来 の モビ リティ 社会 に 議員 コ の 3 
トヨ ゴ グ らしさ 向け た チャ レン ジ 
安全 衛生 、 社 会 貢献 
健康 ・ 安 全 衛 貢 
感染 症 へ の 対応 


健康 ・ 安 全 衛生 


基本 的 な 考え 方 


トヨ タ は 、 従業 員 お よび その 家族 、 お 客 様 や サ プ 
ライ ヤー を は じ め と し た ステ ー ク ホル ダー の 安 


心 ・ 安 全 の 確保 を 最 優 先 す る 考え の 


も と 、 対策 を 


トヨ タ は トヨ タ で 働く すべ て の 人 が 心身 と も に 行っ て いま す 。 例え ば 、 新型 コロ ナウ イル スワ クチ 
健康 で 、 安全 な 環境 の も と 、 いき いき と 活躍 し 続け ン 接 種 会 場 と し て 会 社 施設 を 提供 し た り 、 医師 ・ 医 
る 職場 づく り を めざし て いま す 。 務 職 、 会 場 運 営 の サポ ー ト スタ ッ フ を 派遣 し た りな 
健康 ・ 安 全 に 関す る 方 針 お よび KPI を 会 社 総括 。 ど 、 地 域 支援 を 行っ て いま す 。 
安全 衛生 管理 者 が 策定 し 、 全 地域 ・ 全 職場 で 取り 組 
み を 進め て いま す 。 安全 に 関す る 取り 組み 
健康 に 関す る 取り 組み 「 相 互 刻 発 型 健康 ・ 安 全文 化 の 定着 と 深化 」 の 方 
= 針 の も と 、 安 全 な 「 人 」「 作 業 」「 場 ・ 環 境 」 を 3 本 
健康 第 一 の 考え の も と 、 生活 習慣 病 予防 ・ メ ン 柱 と し て 活動 を 展開 し て いま す 。「 い つか は 全 災 害 
タル ヘル ス ・ 働 きま が い ・ 働 き や す さ な ど 予 防 中 心 ゼロ 、 そ し て ゼロ の 継続 」 を めざし 、 現場 に 根付 い 
の 推進 を 図り 、 「 健康 経営 ] を 通じ て 従業 員 ・ 会 社 た 安全 衛生 活動 を 推進 し て いま す 。 
が 共に 成長 し な が ら 全員 活躍 で の 生産 性 向上 を 
めざし て いま す 。 
業務 上 の 負傷 (休業 災害 度数 率 *) 
2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 2021 年 
0.34 0.23 0.25 0.24 0.23 
0.07 0.08 0.04 0.10 0.03 
1.49 0.93 1.01 0.89 0.93 
0.69 0.35 0.42 0.27 0.13 
0.20 0.19 0.07 0.11 0.08 
0.04 0.02 0.05 0.02 0.07 
0.18 0.12 0.23 0.23 0.31 
全 産 業 (国内) 1.66 1.83 1.80 1.95 2.09 
製造 業 (国内 ) 1.02 1.20 1.20 1.21 1.31 
典 元 (国内 ) : 全 産業 、 製 造 業 (厚生 労働 省 統計 表 ) 
※1 100 万 延べ 実 労働 時 間 当 た り の 労働 災害 に よる 死傷 者 数 [( 死 傷 者 数 実 労働 時 間 数 ) x 1,000,000] 
※2 ト ヨタ 自動 車 お よび 海外 52 拠点 


安全 の 3 本 柱 
⑩ 安全 な 「 人 | 
自ら KY (危険 予知 が で き 、 


日 常 か ら リ ー ダ ー に よ 


ルー ル を 守り 、 考 動 で 
きる 人 づく り に 向け た 取り 組み を 実施 


る 安全 第 一 


を 基本 と し 、 安全 教 


まえ て 、 


意識 行動 を 振 


@ 安全 な 「 作 業 ] (リス ク 管 理 ) 


重点 災害 ゼ 
時 を 実施 


に 向け た バイ 


* 4S( 整 理 ・ 整 頓 ・ 清 掃 ・ 


リス ク 作 業 の 低減 と 管 


も に 、 職 場 の 安全 リ 
業 性 を 考慮 し た 標 
@ 安全 な 「 場 ノ 環 境 」 


明る く 、 人 に 優し い 工程 づ くり を めざし 、 


ク 評価 
E 化 を 実 


ee 


過 


の 率先 垂 範 
き の 場 で は 先 人 た ちの 経 
験 や その 活動 の 変遷 な ど を 踏 
り 返 り 、 安 全 な 人 づく り を 伝承 


ご ろ の 


| 


清潔 ) を 実施 する と と 
を し た うえ で 、 作 


り ご と 


を 吸い 上 げ て 、 即 断 即決 の 対応 を 実施 


* 作業 環境 は 法令 に 基づく 環境 測 


E に よっ つて 管 電 


* 生 
され る た め 、 優先 
実施 


地 


社会 貢献 活動 費 (2021 年 度 ) 


その 他 33% 


社会 < 文化 17% 一 
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日 


産 設備 や 季節 な ど に よっ て も 大 きく 影響 
順位 を 付け て 設備 の 対策 を 


に 


豊か な 神 


[会 の 実 


ー ク ホ ポ / 
し な が ら 、 次 


8 中 


ま 


。 各 分 野 の 課題 に は 、「 


見 と 、 その 持 
ダー と 力 を 合わ せ 、 持て る 資源 を 有効 
次 世 代 を 担う 人 材 
解決 に 向け て 、 積極 的 に 社 


会 貢 


碗 的 発 展 の た め 、 ス 


き 成 と 社会 課題 
献 活動 を 推進 し 


分 事 


と し て 「 現地 現 


物 ] で 取り 組み 、 
じ 志 を 持 


力 で 解決 で き な い 課題 に 
つ パ ー ト ナー と 共に 取り 組み ます 。 
トヨ タ は 取り 組む べき 分 野 を 、「 共 


よ 、 同 


社会 ]「 人 財 


き 成 3] 
All と し 、 "将来 、 
的 な 行動 を 起こ 
※3「 人 


在 で ある と 捉え 、 そ の 力 を 育む こと を 意 


例 


「 地 域 共 創 ]、 トヨ タ が めざす 「Mobility for 
どう あり た いか "と いう 視点 で 具体 
し 、SDGS 実 現に 向け て 貢献 し ます 。 


は 一 人 ひと り が 多様 で 、 か けが え の な い 力 を 持っ た 存 


図 


プ 


e 社会 貢献 自 
成 、 地 域 


グラ ム 活 


動 ( 共 


社会 、 人 財 育 


El 
・ 征 業 員 ボ ラン ティ 


e NPO、NGO な ど へ の 活 


ア 活 動 の 


A 
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各 動 な ど 


社会 貢献 活動 の 詳細 〇 


社 (60 社 ) 


主要 子会社 の 実績 は 


2021 年 


| 


= 100%」 と は な りき 


ませ ん 


平均 為替 レー ト で PF 


換 


] 合 は 、 小 数 第 一 位 を 四捨五入 し て いる た め 、「 合 計 の 割合 


> CSO メ ッ セ ー ジ > 社外 取締 役 座談 会 > コ 
> CFO メッ セー ジ 


> 人権 > ダイ パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン > 人 材 育成 > 健康 


康 ・ 安 全 衛 3 


ー ポ レー ト ガ バナ ンス に 関す る 機関 投資 家 と の 対話 > コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 
> 資本 戦略 > 環 > 車両 安全 > 品質 、 情 報 セ キュ リティ > 知 的 財産 、 プ ライ バシ 


> パリ ュー チェ ー ン 連携 
E、 社 会 貢献 > リス フク マネ ジメント 、 コ ンプ ライ アン ス 


* 生 の : 赴 : 評 ・ 創造 ー リ ー : 
社長 メッ セー ジ Ne の モビ リティ (に 価値 創造 の 経営 基 朋 コー ポレ ー ト デー タ 
さ ケ メ O ーー 
リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ブラ イア 
リス クマ ネジ メン ト 災害 に 強い サプライ チェ ー ン の 構築 
基本 的 な 考え 方 これ まで トヨ タ は [1. 人 道 支援 ] 「2. 被 災 地 の 早 


期 復旧 ] 「3. 自 社 の 業務 ・ 生 産 復旧 」 の 優先 順位 の 


カー ボン ニュ ー ト ラル 、 CASE な ど 自 動車 産業 
を 取り 巻く 状況 、 価値 観 の 大 変革 の 時 代 に お いて 、 
トヨ タ は 常に 新た な 挑戦 を 続け こおり 、 それ に 伴 
い 増 える 不 確 実 性 へ の 対応 と し て 、 リ スク マネ ジ 
メン ト 体 制 の 強化 を 図っ て いま す 。 プロ ー バ ルリ 
スク マネ ジメント の 責任 者 と し て Chief Hisk 
Officer (CRO) お よび Deputy CRO (DCRO) を 配 
し 、 グロ ー バ ル な 視点 で 、 事業 活動 に お いて 発生 
する リス ク を 予防 ・ 軽 減 す る た め の 活 動 に 取り 組 
ん で いま す 。 

CRO お よび DCRO の 下 に は 、 各 地域 を 統括 す 
る 地域 CRO を 配 し 、 地 域 ど ご と の リス クマ ネジ メン 
ト 体制 を 構築 し て いま す 。 また 、 社内 の ヘッ ド オ 
フィ ス (経理 ・ 調 達 な ど ) で は 機能 別 リス ク の 責任 
者 ・ 担 当 者 と し て 各 本 部 長 ・ 各 部 リス ク 担 当 を 、 各 


考え 方 に 基づき 、 復旧 支援 を し て きま し た 。 特に 


税務 


トヨ タ は 創業 以来 、「 フ クル マ づ くり を 通じ て 人 々 
の 暮らし を 豊か に し て いく こと 」 「 地 域 に 根ざし 
た 企業 と し て 雇用 を 生み 、 税金 を 納め 地域 経済 を 


東日本 大 震 災 以 降 は 、 さ ら な る 初動 迅速 化 、 復 | 旧 早 


豊か に する こと | を 志 し て いま す 。 


期 化 を め ざ 各地 域 で サプライ ヤー と 一 


し 、 次 国 ・ 


納税 は 義務 で ある と 同時 に 、 ト ヨタ と し て は 社 


体 と な っ た 「 災害 に 強い サプライ チェ ー ン の 構築 」 


会 頁 献 の 基本 と 捉え 、 トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) と 原 


に 努め 、 平 時 か ら の 「 サ プラ イチ ェ ー ン 情 
る 化 ] と 「 災 害 に 備え た 対策 」 を 推進 し て いま す 。 


コン プラ イア ンス 


基本 的 な 考え 方 


トヨ タ は 基本 理念 の 中 で 「 内 外 の 法 お よび その 
精神 を 遵守 ぎし 、 オ ー プ ン で フェ ア な 企業 活動 を 通 
じ て 、 国際 社会 か ら 信頼 され る 企業 市 民 を めざす 」 
と し て お り 、 こ の 理念 を 実践 する こと が トヨ タ に 期 


カン パニ ー で は 製品 別 リ スク の 責任 者 ・ 担 当 者 と 
し て 各 プ レジ デン ト ・ 各 部 リス ク 担 当 を 任命 し 、 
各地 域 本 部 や 各 セ フシ ョ ン が 相互 に 連携 ・ サ ポー 
ト し 合え る 体制 を 取っ て いま す 。 


事業 継続 マネ ジメント (BCM) 


農 災 や 洪水 被害 な どの 大 規模 災害 に 備え 、 限ら 
れ た リソー セス で 事業 の 早期 復旧 を 実現 する た め 
に 、 事業 継続 計画 (BCP*1) を 策定 し て いま す 。 ト 
ヨタ の BCP は 、 訓練 な ど に より PDCA を 回 し て 
改善 を 行う こと で 、 その 実効 性 を 高め 続け て いま 
す 。 こ の 活動 を 「 事 業 継続 マネ ジメント (BCM*②」] 
と 位置 づけ 、 「 従業 員 ・ 家 族 ] 「 ト ヨタ グル ー プ ・ 
サプライ ヤー」 [トヨ タダ]」 が | 三位一体] と な っ た 
活動 と し て 推進 し て いま す 。 


待 さ れ た 社会 的 責任 を 果たす こと で あり 、 コン プ 


価 の 造り 込み に 徹底 的 に 取り 組み 、 安定 的 に 利益 
を 確保 する こと で 、 適 正 な 納税 に 努め て いま す 。 
トヨ タ の 税務 ポリ シー 〇 @ 


スピ ー ク アッ プ 相 談 窓口 


従業 員 な どの 職場 ・ 業 務 に 関す る 悩み ・ 苦 情 ・ 
疑問 に 対し て は 、「 ス ピー クア ッ プ 相談 窓口 ] を 通 
じ て 迅 速 か つ 公正 に 対処 し て いま す 。 相談 窓口 に 
つい て は イン トラ ネッ ト を 含む 複数 の 媒体 に よっ 
て 周知 し 、 弁護 士 事 務 所 や ウェ ブサ イト ・ 電 話 な 
ど を 通じ て 相談 を 受け 付け て いま す 。 従業 員 や 職 


ライ アン ス の 確立 に つなが る も の と 考え て いま す 。 

こう し た 「 ト ヨタ 基本 を 実践 し 、 社会 的 責 
任 を 果たす た め 、 トヨ タ で 働く 人 々 の 基本 的 な 心 
構え を まとめ 、 具体 的 な 留意 点 を 示し た も の が 「 
トヨ タ 行 動 指針 ] で す 。 当該 冊子 は 出向 者 や 派遣 
社員 を 含む 全 従 業 員 に 配付 し 、 コン プラ イア ンス 
の 徹底 に 努め ゆめ て いま す 。 また 、 経営 トッ プ か ら 従 
業 員 一 人 ひと り ま で コン プラ イア ンス を 浸透 させ 
る た め 、 さま ざま な コン プラ イア ンス 教育 を 実施 
し て いま す 。 


ハコ 


トヨ タ 行 動 


指針 @ 
贈 収 賭 防止 


トヨ タ で は 贈 収 賭 防止 の 徹底 に 向け 、2012 年 に 
社内 向け お よび ビジ ネス パー トナ ー 向 け の 「 贈 収 


場 に 関す る 相談 で あれ ば 、 従業 員 に 加え て その 家 
族 や 取引 先 な ど 、 誰か ら の 相談 も 受け 付け て いま 
す 。 また 、 匿 名 で の 相談 も 受け 付け て いま す 。 
受け 付け た 相談 に つい て は 、 相談 者 が 特定 され 
る こと が な いよ う 細 心 の 注意 を 払い つつ 、 事実 関 
係 を 調査 し 、 問題 が 確認 され た 場合 に は 適切 に 対 
処し て いま す 。 
(2021 年 度 相談 実績 : 727 件 ) 


点検 活動 


リス ク の 高 さ お よび トヨ タ に と っ て の 重要 性 を 
評価 し て 点検 分 野 を 選定 し 、 国内 外 子 会 社 も 含め 
た 点検 活動 を 毎年 実施 し て いま す 。 2021 年 度 は 
独占 禁止 法 の 遵守 、 贈 収 賭 の 防止 、 個人 情報 保護 


こう し た BCP の 策定 ・ 見 直し の 週 程 を 通じ て 有 
事 に 強い 人 材 を 育成 し 、 平時 か ら 危 機 に 強い 組 
織 ・ 職 場 ・ 個 人 づく り を めざし て いま す 。 

※1 BCP : Business Continuity Plan 

※2 BCM : Business Continuity Management 


賭 防 止 に 関す る ガイ ドラ イン 」 を 策定 し 、 贈 収 周 
を 未然 に 防ぐ 取り 組み を 実施 し て いま す 。 
贈 収 賭 防止 に 関す る ガイ ドラ イン 〇 @ 


法 違反 等 の 点検 を 実施 し まし た 。 点検 に よっ て 明 
ら か に な っ た 課題 や 改善 が 必要 と され る 項目 に つ 
いて は 、 次 年 度 の 取り 組み 方 針 に 織り 込み 、 継続 
的 な 取り 組み へ と つなげ て いま す 。 
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日 野 の 認証 不正 問題 に つい て 


2022 年 3 月 4 日 、 連結 子会社 の 日 野 自動 車 株 
式 会 社 (日 野 ) は 、 日 本 市 場 向 け 車両 用 エン ジン の 
排出 ガス お よび 燃費 に 関す る 認証 申請 に お ける 
ト 正 行為 を 確認 し 、 公 表し まし た 。 本 件 に つい て 、 
野 は 外部 有識者 で 構成 され る 特別 調査 委員 会 
こよ る 調査 を 実施 し 、 この 結果 、 長期 に わた る 不 
正 の 事実 が 判明 し まし た 。 2022 年 9 月 に は 、 国 
土 交 通 省 よ り 、 是正 命令 お よび 排出 ガス 性 能 が 大 
準 不適 合 と 確認 され た エン ジン の 型式 指定 取 当 
の 行政 処分 を 受け まし た 。 一 連 の 認証 不正 問題 に 
対し 、 日 野 は 2022 年 10 月 に 国土 交通 省 へ 再発 
防止 報告 書 を 提出 し 、 二度と 不正 を 起こ さ な い た 
め の 改 革 案 を 策定 ・ 公 表し まし た 。 

今回 の 問題 の 原因 は 、 経営 が 現場 に 寄り 添え ず 、 
収益 や 台数 と いっ た 量 的 拡大 を 優先 し 法令 順守 や 
健全 な 風土 の 醸成 が 疎か に な っ た こと を 背景 に 
ある べき 「 ク ル マ づ くり 」 を 失っ た こと だ と 考え 
て いま す 。 全社 を 挙げ て 改革 を 実行 し て いく と と 
も に 、 外部 の 目 も 入れ た 評価 ・ 検 証 に より 、 取り 組 
み の 改 善 ・ 強 化 を 継続 的 に 行い ます 。 

これ ら の 改革 は すぐ に 成果 が 出る も の で は な く 、 
ステ ー ク ホル ダー の 皆様 の 信頼 に 足る 企業 と し て 
生ま れ 変 わる べく 、 今後 日 野 自 身 が 時 間 を か け て 、 
粘り 強く 継続 的 に 取り 組ん で いく 必要 が ある と 考 
えて いま す 。 トヨ タ と し て も 、 今回 公表 され た 日 野 
の 取り 組み が 実効 力 を 伴う も や の に な る よう 、 今後 
も 協力 を 継続 し て いき ます 。 例え ば 、 日 野 か ら 依 頼 
を 受け て いる 、 小型 トラ ッ ク 用 エン ジン の 認証 業 
務 な ど 、 我 々 の 支援 が 可能 な 領域 や 業務 を 通じ 、 協 
力 を 行い ます 。 また 、 影響 を 受け て いる 仕 入 先様 へ 
の 対応 な ど 、 トヨ タ の これ まで 培っ た 知見 を 共有 
する こと で も 、 協 力 し て いき ます 。 
当社 グル ー プ は 、 法令 遵守 は 、 経営 の 根幹 と 考 
えて いま す 。 お 客 様 の 信頼 回 復 と 再発 防止 に 万 全 
を 期す よう 今後 も 努め て いき ます 。 


i 価値 創造 の 源流 : 価値 仙人 造 の スト ー リ ー : Ei Rs に ii 中 ・ 沿 革 ふう キ な 財務 デー 全社 情 報 ・ 株 式 情 
社長 メッ セー ジ に 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 量 蛋 コー ポレ ー ト デー タ > 取締 役 ・ 監 査 役 の 体制 > 幸生 役員 ・ 組 織 体 制 > 事業 展開 ・ 地 域 別 デー タ > 歴史 ・ 沿 革 > 主 な 財務 デー タ の 推移 > 会 社 情報 ・ 株 式 情報 


向け た チャ レン ジ 
締 役 ・ 監 査 役 の 体制 
取 # 伝 ・ 監査 に 4 の め , | (2022 和 11 朋 現在 
うち まだ た けし 略歴 は や か わ し げ る 略歴 
田 竹 志 1969 年 4 月 当社 入社 早 ) | | 茂 1977 年 4 月 トヨ タ 自 動車 販売 (株 ) 入 社 
1996 年 1 月 当社 第 2 開発 セン ター チー フエ ンジ ニア 2005 年 6 月 当社 広報 部 部 長 
男性 1998 年 6 月 当社 取締 役 男性 2007 年 6 月 当社 常務 役員 
1946 年 8 月 17 日 生 2001 年 6 月 当社 常務 取締 役 1953 年 9 月 15 日生 2007 年 9 月 トヨ タモ ー タ ー ノ ー ス アメ リカ (株 ) 取締 役 社長 
取締 役 会 長 2003 年 6 月 当社 専務 取締 役 取締 役 副 会 長 2009 年 6 月 同社 取締 役 社長 退任 
2005 年 6 月 当社 取締 役 副 社長 2012 年 4 月 当社 専務 役員 
2012 年 6 月 当社 取締 役 副 会 長 2015 年 6 月 当社 取締 役 ・ 専 務 役 員 
2013 年 6 月 当社 取締 役 会 長 (現任 ) 2017 年 4 月 当社 取締 役 副 会 長 (現任 ) 
取締 役 会 議長 、 担当 
役員 人 事案 策定 会 議 議長 、 so ュー ニー ニー 
報酬 案 策定 会 議 議長 Chief Privacy Officer 
詩 還 童 時 i 所 2 近 健太 i 年 4 月 当社 入社 
== 1991 4 月 当社 入 
豊田 草 男 2000 年 6 月 当社 Gazoo 事 業 部 主査 茶 国 内 業務 部 業務 改 療 近 健 ス 2017 年 1 月 当社 経理 部 部 長 
男性 支援 室 主 査 男性 2018 年 6 月 当社 常務 役員 
1956 年 5 月 3 日 生 2000 年 6 月 当社 取締 役 1968 年 8 月 2 日 生 2019 年 7 月 当社 執行 役員 
の 2002 年 6 月 当社 常務 取締 役 の 立入 取締 役 ・ 幸 行 役 昌 
締 役 社長 記 3 取締 役 2021 年 6 月 当社 取締 役 ・ 執 行 役員 
取締 役 # 2003 年 6 月 当社 専務 取締 役 2022 年 4 月 当社 取締 役 ・ 執 行 役員 副 社長 (現任 ) 
2005 年 6 月 当社 取締 役 副 社長 
2009 年 6 月 当社 取締 役 社長 (現任 担当 
a ( 注 ) 取締 役 社長 豊田 意 男 は 、 幸 行 役員 (社長 ) を 兼務 し て いま す 。 IO 
役員 人 事案 策定 会 議 委員 、 
Chief Executive Officer 報酬 案 策定 会 議 委員 
に 略歴 まえ だ こら まさ ひこ 略歴 
2002 年 1 月 カー ネギ ー・ メ ロン 大 学 リ サー チ サ イ エン ティ スト 2 2016 年 7 月 当社 CVCompany CVZ ZB チー フエ ンジ ニ フ 
ze アァ ョ ーー 2005 年 1 月 同 大 学 助教 授 男性 2018 年 1 月 当社 常務 役員 
2008 年 1 月 同 大 学 准 教授 レッ ュ ュ ョ ッ ー ク ル 詞 
James Kuffner 2009 年 9 月 グー グル (株 ) リサ ー チ サイ エン ティ スト 1969 年 2 月 10 日 生 2019 年 1 月 当社 執行 役員 
男性 2013 年 7 月 同社 エン ジニ アリ ング ディ レク ター 取締 役 2022 年 4 月 当社 執行 役員 副 社 長 ーー 
1971 年 1 月 18 日 生 2016 年 1 月 同社 エン ジニ アリ ング ディ レク ター 退任 2022 年 6 月 当社 取締 役 ・ 執 行 役員 副 社長 (現任 ) 
取締 役 2016 年 1 月 トヨ タ ・ リ サー チ ・ イ ンス ティ テ ュ ー ト (株 ) 
0 に チー フ テ ク ノロ ジー オフ ィ サ 
2018 年 3 月 カー ネギ ー・ メ ロン 大 学 非常 勤 准 教授 退任 4 
担当 2018 年 3 月 トヨ タ ・ リ サー チ ・ イ ンス ティ テ ュ ー ト ・ ア ド バ ン ス ト ・ 担当 
ーーーーー ーーーー デベ ロッ プ メ ント (株 最高 経営 責任 者 (CEO) ーー 
Chief Digital Officer 2018 年 3 月 トヨ タ ・ リ サー チ ・ イ ンス ティ テ ュ ー ト Chief Technology Officer 
エグ ブ ゼ クティ ブ ア ド バイ ザー 


2020 年 1 月 当社 シニア フェ ロー 
2020 年 6 月 当社 取締 役 ・ 執 行 役員 (現任 ) 
2021 年 1 月 トヨ タ ・ リ サー チ ・ イ ンス ティ テ ュ ー ト ・ ア ド バ ン ス 
ト ・ デ ベロ ッ プ メン ト (株 ) が ウー ブン ・ コ ア (株 ) に 
社名 変更 し 、 ウ ー ブ プン ・ プ ラ ネ ッ ト ・ ブ ルー プ へ 再編 
2021 年 1 月 ウー ブン ・ プ ラ ネ ッ ト ・ ホ ー ル ディ ング ス (株 ) 
代表 取締 役 CEO( 現 任 
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に 価値 創造 の 源流 : 箇 備 劇 造 の スト ー リ ー NR = 上 時 に 本 PR ee 
社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ > 取締 役 ・ 監 査 役 の 体制 > 執行 役員 ・ 組 織 体制 > 事業 展開 ・ 地 域 別 デー タ > 歴史 ・ 沿 革 > 主 な 財務 デー タ の 推移 > 会 社 情報 ・ 株 式 情報 
Pe 向け た チャ レン ジ 


略歴 略歴 
若 問 部 分 "5 フィ リッ プ 1989 年 7 月 国際 車いす バスケットボール 連盟 初代 会 長 
Rs 2010 年 7 月 経済 産業 省 産業 技術 環境 局長 クレ イヴ ァ ン 2001 年 12 月 国際 パラ リン ピッ ク 委 員 会 会 長 
男性 2012 年 9 月 経済 産業 省 製造 産業 局長 2002 年 7 月 国際 車いす パ バスケットボール 連盟 会 長尾 
1957 年 3 月 6 日 生 2013 年 6 月 経済 産業 省 経済 産業 政策 局長 ccF Sir Philip Craven 2017 年 9 月 国際 パラ リン ピッ ク 委 員 会 会 長 退 任 
取締 役 2015 年 7 月 経済 産業 省 事 務 次 官 \ 男性 2018 年 6 月 当社 取締 役 (現任 ) 
die 2017 年 7 月 経済 産業 省 事 務 次 官 退 1950 年 7 月 4 日 生 
2017 年 8 月 内 閣 官房 参与 
2018 年 6 月 内 閣 官房 参与 退任 


担当 2018 年 6 月 当社 取締 役 (現任 ) 担当 
役員 人 事案 策定 会 議 委員 、 役員 人 事案 策定 | 
報酬 案 策 定 会 議 委 員 報酬 案 策定 会 
社外 宮 独立 
取締 役 役員 
く どう て 
い こ 
工藤 袖 子 1987 年 4 月 (株 ) 住 友 銀 行 入行 
2014 年 4 月 (株 ) 三 井 住友 銀行 執行 役員 
女性 2017 年 4 月 同行 常務 執行 役員 
1964 年 5 月 22 日 生 2018 年 6 月 当社 取締 役 (現任 ) 
取締 役 2020 年 4 月 (株 三井 住友 銀行 専務 執行 役員 
MM 2020 年 4 月 (株 ) 三 井 住友 フィ ナン シャ ル ブ グル ー プ 専務 執行 
役員 
2021 年 3 月 (株 三井 住 友 銀行 取締 役 兼 専務 執行 役員 (現任 ) 
担当 2021 年 4 月 (株 ) 三 井 住友 フィ ナン シャ ル グ ブル ー プ 執行 役 専務 


2021 年 6 月 同社 取締 役 執 行 役 専 務 (現任 
役員 人 事案 策定 会 議 委 員 、 | AP 


報酬 案 策 定 会 議 委 員 
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gy 価値 創造 の 源流 : 価値 借 造 の スト ー リ ー: a Rs Me ee oe a ie 
社長 メッ セー ジ ON 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ > 取締 役 ・ 監 査 役 の 体制 > 幸生 役員 ・ 組 織 体 制 > 事業 展開 ・ 地 域 別 デー タ > 歴史 ・ 沿 革 > 主 な 財務 デー タ の 推移 > 会 社 情報 ・ 株 式 情報 
本 向け た チャ レン ジ 


略歴 略歴 
PS こ や す だ まさ ひで 
加 2 1975 年 4 月 大 蔵 省 省 安田 政秀 1972 年 10 月 当社 入社 _- 
(y= 2007 年 7 月 財務 省 主 税 局長 2007 年 6 月 トヨ タモ ー タ ー コ ー ポ レー ショ ン オ ー ス トラ リア 
男性 2009 年 7 月 国税 庁 長官 男性 (株 ) 社長 
2010 年 7 月 国税 庁 長官 退 1949 年 4 月 1 2014 年 5 月 同社 会 長 
9 年 7 月 1 日生 2011 年 1 月 (6 証 基 保管 奉 取締 役 NE 2017 年 12 月 同和 会 友人 
常勤 監査 役 2011 年 6 月 同社 代表 取締 役 社長 常勤 監査 役 2018 年 6 月 当社 常勤 監査 役 ( 現 任 ) 
2013 年 6 月 当社 取締 役 
2015 年 7 月 (株 ) 証 券 保管 振替 機構 取締 役 兼 代表 執行 役 社長 
2018 年 6 月 当社 取締 役 退 任 
2019 年 3 月 (株 ) 証 券 保管 振替 機構 代表 執行 役 社長 退任 
2019 年 6 月 当社 常勤 監査 役 (現任 ) 
2019 年 6 月 (株 ) 証 券 保管 振替 機構 取締 役 退 任 
ぐ pT 
お ぐら か つゆ き う と 5 
1985 年 4 月 当社 入社 2 1993 年 4 月 慶應 義塾 大 学 商学 部 教 
9 記 吉 に コ 2018 年 1 月 当社 監査 役 室 室長 和 抽 洋子 2011 年 6 月 当社 監査 役 ( 現 任 ) 
男性 2019 年 6 月 当社 常勤 監査 役 ( 現 任 ) 女性 2013 年 4 月 慶應 義塾 大 学名 誉 教授 (現任 ) 
1963 年 1 月 25 日 生 1947 年 11 月 18 日 生 
常勤 監査 役 監査 役 
社外 下 独立 
監査 役 便 役員 
- 略歴 _ 、 略歴 
小津 博司 2012 年 7 月 検事 総長 ジョ ー ジ 1986 年 7 月 SGWarburg & Co。 Ltd. 入社 
7 ロ 2014 年 7 月 検事 総長 退官 オル コッ ト 1999 年 2 月 UBS アセ ッ ト マ ネジ メン ト (日 本 ) 社長 
男性 2014 年 9 月 弁護 士 登録 2000 年 6 月 UBS Warburg 東京 マネ ー ジ ング ディ レフ ター 
1949 年 7 月 21 日 生 2015 年 6 月 当社 監査 役 (現任 ) George Olcott エフ イ テ ィ キャ ピタ ル マ ー ケ ッ ト グ ルー プ 担 当 
臣 と ミス 男性 2001 年 7 月 同社 マネ ー ジ ング ディ レク ター エフ クイ ティ 
監査 役 1955 年 5 月 7 日 生 キャ ピタ ル マ ー ケ ッ ト グ ルー プ 担 当 授 任 
2001 年 9 月 ケン ブリ ッ ジ 大 学 ジャ ッ ジ 経営 大 学院 
監査 役 
2005 年 3 月 同 大 学院 FME テ ィ ー チ ング フェ ロー 
2008 年 3 月 同 大 学院 シニア フェ ロー 
社外 由 立 社外 由 立 2013 年 8 月 同 大 学院 シニア フェ ロー 退任 
監査 役 晶 役員 監査 役 便 役員 2022 年 6 月 当社 監査 役 (現任 ) 
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a 価値 創造 の 源流 : 価値 刷 造 の スト ー リ ー: RE Fe 本 に 0 生き ie 
社長 メッ セー ジ 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ > 取締役 ・ 監 査 役 の 体制 > 執行 役員 ・ 組 織 体 制 > 事業 展開 ・ 地 域 別 デー タ > 歴史 ・ 沿 革 > 主 な 財務 デー タ の 推移 > 会 社 情報 ・ 株 式 情報 


ドー 向け た チャ レン ジ 
執行 役員 ・ 組 織 体 制 
(2022 年 11 月 現在 ) 豊田 章 男 


社長 
Chief Executive Officer 


執行 役員 


5 放 : 肖 用 - 香 診 症 放 : 


近 健太 前 田 昌彦 芸 田 正規 小林 耕 士 山本 圭司 


一 社長 副 社 長 副 社 長 番頭 Chief Information & Security Officer 


Chief Financial Officer Chief Technology Officer Chief Risk Officer Chief Product Integration Officer 
Chief Compliance Officer 


Chief Human Resources Officer 


宮崎 洋一 長田 准 大 塚 友美 佐藤 恒 治 James Kuffner 


Chief Competitive Officer Chief Communication Officer Chief Sustainability Officer Chief Branding Officer Chief Digital Officer 


ヘッ ド オ フィ ス ビジ ネス ユニ ッ ト 
社長 室 / サ ステ ナビ リティ 推進 室 河合 満 
トヨ タ シ ス テム サプライ デジ タル 変革 推進 室 Executive Fellow 
トヨ タ ZEV フ ァ ク トリ ー 情報 シス テム 本 部 北米 本 部 東 ア ジア ・ ・ 先進 技術 開発 カン パニ ー CV Company 寺 師 茂樹 
中 東 本 部 = ; | 

未来 創 生 セ ンタ ー 経理 本 部 欧州 本 部 CN 先行 開発 セン ター Lexus International Co. Executive Fellow 
TPS 本 部 販売 金融 事業 本 部 国内 販売 事業 本 部 中 南米 本 部 クル マ 開 発 セ ンダ 性 パワ = ト レー ンカ ン パ ニー 友 山 茂樹 

フロ ロロ R 
事業 開発 本 部 調達 本 部 アフ リカ 支援 部 Toyota CompactCar モノ づく り 開 発 セ ンタ ー NR 


中 国 本 部 SW Company ニー レッ ドカ ン パ ー Gill A. Pratt 
渉外 広報 本 部 用 スタ マー ラ ァ ー ス トド ト 事業 業務 部 営業 業務 部 コネ クティ ッ ツ ド カジ ンジ バニー 


ゝ ミ 立 KD 事業 部 販売 支援 部 Mid-size Vehicle 8 Chief Scientist and 
総務 ・ 人 事 本 部 推進 本 部 アジ ア 本 部 ODNW GAZOO Racing Company Executive Fellow 


生産 本 部 新興 国 小型 車 カ ン パ ニー for Research 
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社長 メッ セー ジ 


価値 創造 の 源流 : コー も 2 トー 


トヨ タ ら し さ 


末 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


事業 展開 ・ 地 域 別 デー タ 


生産 拠点 ・ 製 造 事業 休 
(2022 年 3 月 末 時 点 ) 


| ml| 研究 開発 上 
一 (2022 年 3 月 末 時 点 ) 


2022 年 3 月 期 業績 ハイ ライ ト (連結 


) 自決 算 ) 数 値 下 段 は 対 前 期 比 増減 率 ま 


8,230 キ 台 
+5984 千 台 


連結 総 資金 量 
10 兆 5,173 億 円 
人 へ 1 兆 620 位 円 


価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ > 取締 役 ・ 監 査 役 の 体制 > 執行 役員 ・ 組 織 体制 > 事業 展開 ・ 地 域 別 デー タ 


> 歴史 ・ 沿 革 > 主 


な 財務 デー タ の 推移 > 会 社 情報 ・ 株 式 情報 


営業 収益 


31 兆 3,795 億 円 
+4 兆 1,649 億 円 


総 還 元 額 


1 兆 1,538 億 円 
+2,328 億 円 


た は 増減 
営業 利益 


2 兆 9,956 億 円 
+/,979 億 円 

研究 開発 費 
1 1.242 億 円 
+338 億 円 


親会社 の 所 有 者 に 帰属 する 当期 利益 


2 兆 8,501 億 円 
+6,048 億 円 


設備 投資 額 


1 3,.430 億 円 
+498 億 円 
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| 
| 


ジ 


欧州 


その 他 一 = 


連結 販売 台数 
8,230,425 台 


日 本 


er 


(2022 年 3 


H 期 ) 


北米 


価値 創造 の 源流 : 


トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 基盤 


歴史 ・ 沿 


(1936) 


創業 


「 ト ヨ ダ AA 型 乗用 車 」 発売 


自動 車 事業 へ の 挑戦 


「 パ ブリ カス ポー ツ 」 発売 
(1962) 


国内 海外 生産 台数 (万 台 ) 


(2002 年 より ダイ ハツ お よび 


国内 生産 画 海外 生産 


野 ブ ラン ド 含 お ) 


「 ト ヨ ペ ッ ト クラ ウン 発売 


(1955) 


トヨ タ ら し さ の 確立 


「 ヨ タ ハ チ 」 発売 
(1965) 


「2000GT] 発売 
(1967) 


「 セ リカ 」 発売 
(1970) 


> 取締 役 ・ 監 査 役 の 体制 > 執行 役員 ・ 組 織 体 制 > 事業 展開 ・ 地 域 別 デー タ > 歴史 ・ 沿 革 > 主 な 財務 デー タ の 推移 > 会社 情報 ・ 株 式 情報 


グロ ー バ ル 企 業 へ の 飛躍 


「 レ ビン ・ ト レノ 」 発売 
(1983) 


「 ソ アラ 」 発売 「 レ クサ ス LS400※」 発売 「 プ リウ ス 」 発 売 | | 「 ハ イラ ックス VIGCJ] 発売 「MIRAII 発売 「bZ4X」 発売 16 代 目 「 フ ラウ ン 」 発 売 
(1981) (1989) ※ 日 本 名 セル シオ (1997) (2004) (2014) (2022) (2022) 


GE = の つの 


トヨ タ の 歴史 


人 @ 労働 争議 (1950) 


@ トヨ タ 自 動車 工業 設立 (1937) 


@ TQC 導入 (1961) 


ウン ブー 
に 「 ス ー プ ラ 」 発 売 | | ILFA] 発 売 R ヤ ! 売 
の ーー の " (1986) (2009) の 
「MR2」 発売 
@ 工 販 合併 (1982) 


人 @「 ト ヨ ダ AA 型 乗 用 車 」 発売 (1936) 


@ 豊田 綱領 制定 (1935) 


@ トヨ タ 生 産 方 式 確立 


@ か ん ば ん 方 式 採用 (1963) 


世界 の 主 な 出来 事 


19 


35 1940 


1950 


第 2 次 世界 大 戦 (1939 一 1945) 


1960 


19 


| 
日 本 の 高度 経済 成長 期 (1960 一 1970 年 代 ) 
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人 @ トヨ タ 基 本 理念 策定 (1992) 


介 「MIRAI 発売 (2014) 


@ トヨ タウ ェ イ 明文 化 (2001) 
人 @ トヨ タグ ロー バル ビジ ョ ン 集 定 (2011) 


ae 


未来 の モビ リティ 社会 に 向け て 


人 @ 環境 チャ レン ジ 2050 制 定 (2015) 
⑱ トヨ タフ ィ ロ ソフ ィ ー 


トヨ タウ ェ イ 2020 
(2020) 


70 1980 1990 2000 2010 2020 
| 
ベル リン の 壁 崩壊 (1989) 東日本 大 震 災 ・ タ イ 大 洪水 (2011) の 9 発生 
| 2019 
京都 議定書 採択 
日 米 通 商 摩擦 (1980 年 代 ) (1997) リー マン ショ ッ ク (2008) 
石油 危機 (1973&1979) リオ 地球 サミ ッ ト (1992) 国連 SDGs 採 択 (015) の < 
に a ウクライナ 危機 
排ガス 規制 強化 (1970 年 代 ) 自動 車 錦 易 摩擦 パリ 協定 採択 (2015) (2022) 
(1990 年 代 ) 

トヨ タ 自 動車 75 年 史 ⑫ 


社長 メッ セー ジ 


価値 創造 の 源流 : 


トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 


向け た チャ レン ジ 


コー ポレ ー ト デー タ > 取締 役 ・ 監 査 役 の 体制 > 執行 役員 ・ 組 織 体 制 > 事業 展開 ・ 地 域 別 デー タ > 歴史 ・ 沿 革 > 主 な 財務 デー タ の 推移 


主 な 財務 デ 


ー ツ の 推移 (連結 決算 ) 


> 会 社 情報 ・ 株 式 情報 


; く < 米国 基準 > <IFRS > 
3 月 31 日 に 終了 し た 連結 会 計 年 度 ; 2019 年 
く < 米国 基 準 > <IFRS > 
連結 販売 台 \ : ( 千 台 ) 8.871 9,116 8,972 8,681 8,971 8,964 8,977 8,958 8,955 7.646 8,230 
ロン 米ドル 83 100 110 120 108 111 111 109 109 106 112 
朋 9 ト ギヤ 
と 107 134 139 133 119 130 128 121 121 124 131 
売上 高 : 営業 収益 円 ) 220,641 256,919 272.345 284,031 275,971 293,795 302.256 299,299 : 298.665 272.145 313,795 
営業 利益 : 営業 利益 円 ) 13,208 22921 27.505 28.539 19.943 23998 24.675 24428: 23.992 21977 29956 
講和 : 税 引 前 利益 内 円 ) 14.036 24410 28.928 29883 21.938 26204 22.854 25.546 : 27.929 29.323 389905 
9 i : 親会社 の 者 に a 
当期 純 利益 時 円 ) 9.621 18.231 21,733 。 23126 18311 24.939 。 18.828 20761 20,361 22,452 28,501 
配当 総額 | ( 億 円 ) 2.850 5,229 6.313 6,455 6,275 6,426 6,268 6,108 6,108 6,710 7,182 
普通 株 式 。 1 株 当たり 配当 金 *2 | (円) 18 33 40 42 42 44 44 44 44 48 52 
配当 性 向 | (9⑳ 29.6 28.7 29.0 28.3 34.6 26.1 33.8 29.9 30.2 29.8 25.3 
己 株 式 取得 額 く 還元 ベ ペー スン *3 | ( 念 円) 1,800 2,933 6,393 4,499 5,499 5,499 1,999 1,999 2,499 4,356 
研究 開発 費 | ( 代 円 ) 8.074 9.105 。 10045 10556 10875 10.642 10.488 11.103 | 11108 10904 11242 
小 価 償却 費 ** | (値幅 7.278 7.759 8.062 8.851 8,932 9,644 9,848 8,128 8,033*s 8,769 10,072 
設備 投資 額 * | ( 偽 円 ) 8,527 10007 11.774 12925 12.118 13.027 14658 13980: 13,723 12982 13480 
総 資金 量 * | ( 億 円 58831 76.619 85.082 9g2299 91995 93.721 94,544 86.851 86.026 115.794 105,173 
総 資産 : ( 億 円 ) 354,833 414,374 477,298 474275 487,501 503,082 519,369 526,804 : 539,723 622,671 676.887 
a | 親会社 の 所 有 者 に 。 |! an 
株 主 資本 | 靖 民 する 持分 : ( 億 円 ) 121480 144,691 167.881 167,.469 175.148 。 187.359 198481 200.606 | 206.188 234.045 262.459 
株 主 資本 当期 純 利 益 率 Nini 8.5 13.7 13.9 13.8 10.6 13.7 9.8 10.4 10.0 10.2 11.5 
る : 資産 合計 当 遇 率 | 
総 資産 当期 純 利益 率 | OSA ー 間 衝 [ (%) 29 47 49 49 38 50 Gy 40 3.8 39 44 
※ 1 「 当 社 株 主 に 帰属 する 当期 純 利益 を 表示 
※2 1 株 当たり 配当 額 は 株 式 分 割 (当社 普通 株 式 1 株 に つき 5 株 の 割合 で 2021 年 10 月 1 日 に 実施 ) 後 べ 
※3 普通 株 式 の 取得 (当該 基 の 利益 に 対す る 株 主 還元 。 単元 未満 株 式 の 買取 請求 に 基づく 取得 、 株 式 価値 の 希薄 化 回 避 の た め の 取得 を 除く ) 
※4 減価 償却 費 、 設 備 投資 額 は リー ス 用 車両 お よび 使用 権 資産 を 除く [有価 証券 報告 書 ・ 四 半期 報告 書 」 9 


※ ら 金融 事業 を 除い た 、 現 金 及 び 現 金 同等 物 、 定 期 預 金 、 公 社債 お よび 信託 ファ ンド へ の 投 


※6 2020 年 3 月 期 より 減価 償却 方 法 を 変 
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「 年 次 報告 書 」⑲ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


2018-2019 く 米国 基準 > ン 2020-2022 く IFRS > 
連結 販売 台数 


( 千 台 ) 
10.000 


8.964 8.977 8.955 


8.000 8,230 


7,646 


6,000 


4,000 


2,000 


会 計 年 度 2018 2019 2020 2021 2022 


親会社 の 所 有 者 に 帰属 する 当期 利益 


還 親会社 の 所 有 者 に 帰属 する 当期 利益 但 〇 当期 利益 率 ( 石 目盛) 


( 億 円 ) (%) 
30.000 12.0 
28.501 
25.000 24.939 10.0 
22.452 
20,000 20.361 8.0 
8.5 18.828 8.3 
15,000 6.8 6.0 
6.2 
10.000 4.0 
5.000 2.0 


会 計 年 度 2018 2019 2020 2021 2022 


コー ポレ ー ト デー タ > 取締 役 ・ 監 査 役 の 体制 > 執行 役員 ・ 組 織 体制 > 事業 展開 ・ 地 域 別 デー タ > 歴史 ・ 沿 革 > 主 な 財務 デー タ の 推移 > 会 社 情報 ・ 株 式 情報 
1 = 
営業 収益 営業 利益 
画 営業 利益 @ 〇 営業 利益 率 ( 右 目盛 ) 
( 兆 円 ) ( 億 円 ) (%) 
35 30,000 29,956 12.0 
31.3 
29.3 Se 298 25.000 24.675 100 
27 2 23.998 23,992 
25 21,977 
20,000 8.0 
82 8.2 8.1 
20 8.0 
15,000 6.0 
15 
10.000 4.0 
10 
5.000 2.0 
0 0 
会 計 年 度 2018 2019 2020 2021 2022 会 計 年 度 2018 2019 2020 2021 2022 
zo ※ ミル ナル > 
研究 開発 費 *? 設備 投資 
画 研究 開発 費 る @⑧ 〇 営業 収益 比率 ( 石 目盛) 画 設備 投資 介 〇 減価 償却 費 
( 億 円 ) (%) ( 億 円 ) 
12.000 6.0 15,000 14.658 
11,103 10.904 11.242 13,723 
10642 104gg 0 2 13,430 
10.000 5.0 12,500 5 
8.000 4.0 10.000 10,072 
37 MM 9.644 9.848 
6.000 96 3.5 3.0 7,500 | 869 
8,033% 
4,000 2.0 5,000 
2,000 1.0 2,500 


会 計 年 度 2018 2019 2020 2021 2022 


※1 報告 期間 中 に 発生 し た 研究 開発 活動 に か か る 支出 額 
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会 計 年 度 2018 2019 


2020 


2021 2022 


※2 減価 償却 方 法 を 変更 


社長 メッ セー ジ 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


リー : 


会 社 情報 ・ 株 式 情報 ozzs』s 


[連結 子会社 ] 559 社 


[持分 法 適用 会 社 ] 169 社 
372.817 人 (単体: 70.710 人 ) 


[公式 企業 サイ ト ] 
https://global.toyota/jp/ 
[投資 家 情 報 サ イト ] 
https://global.toyota/jp/ir/ 
[トヨ タイ ムズ ] 
https://toyotatimes.jp/ 


[海外 ニュ ー ヨ ー ク ・ ロ ンド ン 


会 社 の 概要 

会 社 名 トヨ タ 自 動車 株 式 会 社 関係 会 社 数 
創 立 1937 年 8 月 28 

資 本 金 635,.402 百 万 円 従業 員数 
決 人 算 期 3 月 31 日 ホー ムペ ー ジ 
会 計 監 査 人 PwC あら た 有限 責任 監査 法人 

株 式 の 概要 

発行 可能 株 式 総数 50.000.000,000 株 

発行 済 株 式 総数 [普通 株 式 ] 16.314,987,460 株 

株 主 数 813.254 人 

上 場 証 券 取引 所 [国内 ] 東京 ・ 名 古屋 

証 券 コー ド 7203( 日 本 ) 

米国 預託 証券 (ADR) [比率 ] 1ADR = 10 普 通 株 [シン ボル ] TM 
株 主 名 簿 管 理 人 三菱 UFJ 信託 銀行 株 式 会 社 


ADR・ 聞 託 代理 人 


〒 183-0044 東京 都 府 中 市 日 鋼 町 1-1 


フリ ー ダ イヤ ル : 
The Bank of New York Mellon 


(0120) 232-711 


240 Greenwich Street, New York, NY 10286, U.S.A. 


お 問い 合わ せ 先 

[本 社 ] 〒471-8571 愛知 県 豊田 市 トヨ タ 町 1 番地 
電話 : (0565) 28-2121 

[東京 本 社 ] 〒112-8701 東京 都 文 京 区 後楽 1 丁目 4 番 18 号 


電話 


(03) 3817-7111 


価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ > 取締 役 ・ 監 査 役 の 体制 > 執行 役員 ・ 組 織 体 制 > 事業 展開 ・ 地 域 別 デー タ > 歴史 ・ 沿 革 


> 主 


主要 大 株 主 
所 有 株 式 
所 有 株 式 持株 比率 
主 ( 千 株 ) (%) 
本 マス ター トラ スト 信託 銀行 株 式 会 社 1,911,350 13.87 
株 式 会 社 豊田 自動 織機 1,192,331 8.65 
株 式 会 社 日 本 カス トディ 銀行 962,378 6.98 
日 本 生命 保険 相互 会 社 634,823 4.61 
ジェ ー ピ ビ ピー モルガン チェ ー ス バン フク 
(常任 代理 人 株 式 会 社 み ず ぼ 銀 行 決済 営業 部 ) sal 9 
株 式 会 社 デ ン ソ ー 449.576 3.26 
ステ ー ト スト リー ト パン ク ア ンド トラ スト カン パニ ー 
(常任 代理 人 株 式 会 社 み ず ほ 銀行 決済 営業 部 ) S00 a 
ザ バ パンク オブ ニュ ー ヨ ー ク メロ ン アズ デポ ジ タ リ 
バン ク フォー デポ ジ タ リ レシ ー ト ホル ダー ズ 295,945 2.15 
(常任 代理 人 株 式 会 社 三井 住友 銀行 ) 
三井 住友 海上 火災 保険 株 式 会 社 284,072 2.06 
東京 海上 日 動 火災 保険 株 式 会 社 255,324 1.85 
( 注 ) 持株 比率 は 発行 済 株 式 総 数 より 自己 株 式 数 (2,536,686 千 株 ) を 控除 し て 計算 し て いま す 。 
株 式 分 布 状況 
個人 ・ そ の 他 
1.758,125 キ 枯 会 、 
12.76% 4 
4 金融 機関 ・ 証 券 会 社 
その 他 法 人 一 一 5,402,041 和 〒 チ 株 
3,474,953 + 39.21% 
25.22% 
外国 法人 等 
3,143,182 〒 和 株 
( 注 ) 比率 は 発行 済 株 式 総数 より 自己 株 式 数 (2,536,686 干 株 ) を 控除 し て 計算 し て いま す 。 22.81% 
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な 財務 デー タ の 推移 > 会 社 情報 ・ 株 式 情報 


価値 創造 の 源流 : ビー 本 


社長 メッ セー ジ に 未来 の モビ ピリ ティ 社会 に 価 人 上 造 の 経営 コー ポレ ー ト デー タ 
(ご 参考 ) 販売 台数 に つい て 将来 予測 表明 等 に 関す る 特記 

本 資料 に は 、 当 社 (連結 子会社 を 含む ) の 見 通し 等 の 将  * 当 社 が 営業 活動 を 行っ て いる 市 場内 に お ける 政治 

ダイ ハツ ・ 日 野 ブ ラン ド 車 来 に 関す る 記述 が 含ま れ て お り ま す 。 これ ら の 将来 に 的 お よび 経済 的 な 不安 定 さ 
関す る 記述 は 、 当社 が 現在 入手 し て いる 情報 を 基礎 と  * タ イム リー に 顧客 の ニー ズ に 対応 し た 新 商品 を 開 
と う し た 判断 お よび 仮定 に 基づい て お り 、 判断 や 仮定 に 内 発し 、 そ れ ら が 市 場 で 受け 入れ られ る よう に する 当 

DAIHATSU ltd 在 する 不 確 定性 お よび 今後 の 事業 運営 や 内 外 の 状況 社 の 能 
変化 等 に よる 変動 可能 性 に 照ら し 、 将来 に お ける 当社 。 * ブ ラン ド ・ イ メー ジ の 柱 損 


非 
連 
プ 
イ 
ス グ 
ル ん お の 実際 の 業績 と 大 きく 異な る 可能 性 が あり ます 。 * 仕 入 先 へ の 部 品 供給 の 依 在 
トヨ タ ・ レ クサ ス ブ ラ ンド 車 ビ タ 剛 プ 客 8 | 人 本 押 _ 
ュ ・ 総 様 上 記 の 不 確 定性 お よび 変動 可能 性 を 有する 要素 は 多 。 ・ デ ジタル 情報 技術 お よび 情報 セキ ュ リ ティ へ の 依存 
ToYoTA (の て = ゅ / 較 数 あり 、 以 下 の よ うな も の が 含ま れ ま す 。 ・ 当 社 が 材料 部 品 、 資材 な ど を 調達 し 、 自社 製品 を 
1 サ 同人 台 ・ 日 本 、 北米 、 欧州 、 アジ ア お よび 当社 が 営業 活動 を 製造 、 流通 、 販売 する 主 な 市 場 に お ける 、 燃料 供給 
トヨ タ 単 体 及 び 連 結子 会 社 製造 ・ 出 荷 分 販 人 数 行っ て いる その 他 の 国 の 自動 車 市 場 に 影響 を 与え の 不足 、 電力 ・ 交 通 機能 の マヒ 、 ス トラ イキ 、 作業 の 
売 = る 経済 情勢 、 市 場 の 需要 な ら び に それ ら に お ける 中 断 、 ま た は 労働 力 確保 が 中 断 さ れ た り 、 困難 で あ 
非 連結 会 社 (中国 合弁 事業 体 な ど ) 製造 ・ 出 荷 分 。 ゴ ーーーーー> | 店 品 競争 環境 る 状況 な ど 
数 ・ 海 替 相場 (主として 日 本 円 、 米 ドル 、 ユー ロ 、 豪 ド  ・ 生 産 お よび 販売 面 へ の 影響 を 含む 、 自 然 災 害 お よび 
ル 、 加 ド ル お よび 英国 ポン ド の 相場 ) 株 価 お よび 金 感染 症 の 発生 ・ 墓 延 、 不安 定 な 政治 経済 、 燃 料 供給 
( 注 ) 一 部 例外 的 に 、 上 記 フ ロー に 当て は ま ら な い ケ ー ス あり 利 の 変動 の 不足 、 社会 基盤 の 障害 、 戦争 、 テ ロ 、 ス トラ イキ な 
・ 金融 市 場 に お ける 資金 調達 環境 の 変動 お よび 金融 ど に よる さま ざま な 影響 
サー ビス に お ける 競争 激化 * 気候 変動 お よび 低 炭 素 経済 へ の 移行 の 影響 
・ 効 果 的 な 販売 ・ 流 通 を 実施 する 当社 の 能力 
・ 経営 陣 が 設定 し た レベ ル 、 また は タイ ミン グ ど お り 以上 の 要素 お よび その 他 の 変動 要素 全般 に 関す る 詳 


に 生産 効率 の 実現 と 設備 投資 を 実施 する 当社 の 能力 細 に つい て は 、 当社 の 有価 証券 報告 書 ま た は 米国 証券 
* 当社 が 営業 活動 を 行っ て いる 市 場内 に お ける 法 得 取引 委員 会 に 提出 され た 年 次 報告 書 ( フ ォ ー ム 20-F) 
規制 お よび 政府 政策 の 変更 で 、 特に リコ ー ル 等 改善 を ご 参照 くだ さい 。 
措置 を 含む 安全 性 、 質 易 、 環 境 保全 、 自 動車 排出 ガス 、 
燃費 効率 の 面 な ど ご に お いて 当社 の 自動 車 事業 に 影響 
を 与え る も の 、 また は 現在 ・ 将 来 の 訴訟 や その 他 の 法 
的 手続 き の 結果 を 含め た 当社 の その 他 の 営業 活動 に 
影響 を 与え る 法律 、 規 制 お よび 政府 政策 の 変更 な ど 


埋 


証券 報告 書 ・ 四 半期 報告 書 」 ⑫ 
E 次 報告 書 」 ⑫ 


「 


ーー 


mi 
ミト 


3 


|TovoTA| (っ 


Worldwide Worldwide 
Olympic Partner Paralympic Partner 
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